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Tiivistelma

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tarkastella kuntaliitostilanteen suomia mahdolli-
suuksia sopeuttaa kunnan henkiléstomaaraa ja henkildstokuluja ja sita, kuinka suunni-
telmallisesti Kouvolan kaupunki on pystynyt naita mahdollisuuksia hyodyntamaan.

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui case-tutkimus, jossa kaytettiin kvalitatiivisia ja kvanti-
tatiivisia tiedonhankintatapoja. Aineistoa koottiin laajasti erilaisista lahteistd, ja sita tul-
kittiin havainnoimalla ja vertaamalla kaytantda teoriaan.

Tutkimuksen viitekehys rakentui kuntaliitoksen, henkilostésuunnittelun, luonnollisen
poistuman ja yt-menettelyn maarittelysta. Tyon kannalta merkittavina kasitteina nahtiin
myds irtisanomissuoja, silla kuntaliitoksissa silla on ollut ratkaiseva vaikutus kuntien
henkilostosuunnitteluun. Case-tutkimuksen kohteena oli yksi kuntaliitos, Kouvola. Case
Kouvolassa vietiin teoria kaytannon tasolle ja tarkasteltiin Kouvolan kaupungin henki-
|6stoon liittyvia tavoitteita ja verrattiin kuntaliitoksen jalkeisid muutoksia teoriaosiossa
tutkittuihin nakokulmiin.

Tutkimus osoittaa, ettd henkildstosuunnittelu kuntasektorilla yleensa, ja kuntaliitostilan-
teessa erityisesti, on ongelmallista. Liitostilanne aiheuttaa kunnalle paineita henkildston
vahentamiseksi monien paallekkaisyyksien vuoksi, mutta toisaalta irtisanomissuoja hi-
dastaa henkiléstomaaran sopeutusta ja lisdksi byrokraattinen jarjestelma ja siihen mu-
kautuneet asenteet vaikeuttavat helposti paatoksentekoa. Kunnan henkiléstéorgani-
saatio on laaja ja monitasoinen, joten sen yksinkertaistaminen vaatii tarkkoja suunnitel-
mia, ja sita, etta kaupungin virkajohto seka luottamushenkilot seisovat tavoitteiden ta-
kana. Esimerkiksi Kouvolan tapauksessa tavoitteeksi asetettu maarallinen vahennysta-
voite saavutettiin henkiloston ik&rakenteen vuoksi luonnollisen poistuman kautta jo irti-
sanomissuojan aikana ja pian sen jalkeen, joten lisdvahennyksille ei nahty tarvetta.
Luonnollisen poistuman takia vahentymiset kuitenkin tapahtuivat eri toimialoilta sattu-
manvaraisesti. Uusilla rekrytoinneilla on toki pystytty paikkaamaan liiallista vahene-
mista, mutta mikali johonkin yksikkdon olisi jadnyt edelleen paallekkaista tyévoimaa,
sen vahentamiseksi ei ole ryhdytty toimenpiteisiin. Huomioimatta ei kuitenkaan voi jat-
taa sita tosiseikkaa, etta tulevaisuudessa kunta saattaa painiskella pikemminkin ty6évoi-
mapulasta johtuvien ongelmien parissa.
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kuntaliitos, henkiléstosuunnittelu, irtisanomissuoja, luonnollinen poistuma, yt-neuvotte-
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Abstract

The objective of this thesis was to study what kind of means municipalities have to ad-
just their number of personnel and the amount of personnel expenses after a municipal
merger. The work also studied how systematically the city of Kouvola has been able to
take advantage of these means.

The objective was reached by using qualitative and quantitative methods of a case
study, such as observation and comparing practice to theory.

The theoretical framework used qualitative methods to examine the concepts of munici-
pal mergers, personnel planning, natural wastage and co-operation negotiations. Pro-
tection of the personnel against redundancies was also considered essential in this
work, as it has played a significant role in municipalities’ personnel planning after mu-
nicipal mergers. The object of this case study was the municipal merger of Kouvola
City and its personnel planning. In Case Kouvola theory is put into practice, and Kou-
vola’s objectives concerning its personnel is analysed. In addition, the views of theoreti-
cal framework is compared with the changes that had taken place in Kouvola after the
merger.

This study shows that personnel planning is problematic in municipal sectors and even
more so in a merger situation. The merger puts a lot of pressure on the municipality to
deduct the number of its personnel due to overlaps caused by the merger, but the pro-
tection of personnel against redundancies hinders the adjustment of the amount of per-
sonnel. The bureaucratic system also complicates the decision-making. The municipal
organization is complex and needs precise planning to simplify it. Of importance is also
all administration departments, including city board, support the plans. For example in
Kouvola, the personnel age structure helped the natural wastage, and there-fore the
deduction of the personnel number that the city was aiming for was reached quite eas-
ily. Due to the natural wastage, the deduction was applied randomly amongst the differ-
ent sectors. New recruitments could of course make up for the separate cases of ex-
cessive deduction, but no active measures have been taken concerning possible ex-
cess personnel in some of the sectors. However, the possibility of labour shortage in
the near future cannot be ignored.

Keywords

municipal merger, personnel planning, protection against redundancies, natural wast-
age, co-operation negotiations
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1 JOHDANTO

Kuntaliitos asettaa uuden kunnan ristiriitaiseen tilanteeseen. Liitoksen vuoksi
henkil6stodn muodostuu huomattava maara paallekkaisyyksia, mutta henki-
|6ston vahentamista hidastaa henkiloston suojaksi sdédetty viiden vuoden irti-
sanomissuoja siitd huolimatta, etta litoksen motiivina on yleensa juuri henki-
|6stomaaran jarkeistaminen ja organisaation toiminnan tehostaminen. Uu-
dessa kunnassa joudutaan viiden vuoden ajan valmistelemaan henkiloston
suunnitelmallista vAhentamista ja kayttdmaéan vahennyskeinona ainoastaan

luonnollista poistumaa.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia kuntaliitosta ja sen luomia mah-
dollisuuksia ja tarpeita vaikuttaa henkildston maaraéan ja henkilostokuluihin.
Myds henkildston irtisanomissuojan rajoittavaa vaikutusta uuden kunnan toi-
miin tarkastellaan. Tyota kirjoitettaessa tarkeinté on, ettd monitahoista asiaa
saataisiin yksinkertaistettua ja etta kunnan henkildstoon liittyvia teorioita voitai-

siin ymmarrettavasti verrata kaytantoon case-tutkimuksessa.

Tyo6ssa sivutaan aiheeseen liittyvia keskeisia kasitteitd, kuten kuntaliitosta,
henkilostdsuunnittelua, eléakditymista ja yt-neuvotteluja. Kasitteet ovat tuttuja
aiheeseen liittyvasta kirjoittelusta, mutta niiden todellinen merkitys voi erota

merkittavasti niista luoduista mielikuvista.

Case Kouvola -luvussa keskitytddn Kouvolan kuntaliitokseen ja kaupungin toi-
miin henkiléston maaran sopeuttamiseksi. Suunnitelmanani on tutkia opinnay-
tetydssani, kuinka suunnitelmallista Kouvolan kaupungin paatéksenteko on ol-
lut henkildstomaaran ja henkiléstokulujen sopeuttamiseksi ja millaisia tuloksia

tehdyilla paatoksilla on saatu aikaan.

Joissakin lahdeteoksissa on kaytetty termid kuntafuusio, joka esimerkiksi Kou-
volan liitos oikeasti onkin. Liitoksessa pienempi kunta liittyy suurempaan, fuu-
siossa joukko kuntia muodostaa yhdessa uuden suuremman kunnan. Toi-
saalta useamman kuin kahden kunnan liitosta, esimerkkind Kouvola, kutsu-
taan myds monikuntaliitokseksi. Kuntaliitoksesta nayttaa kuitenkin muodostu-
neen yleisnimitys kuntien yhteenliittymille, joten myds tassa tytssa kaytetaan

vain tata termia selvyyden vuoksi.



1.1 Opinnaytety6n taustat ja tavoitteet

Taman opinnaytetyon taustalla on kirjoittajan ja toimeksiantajan kiinnostus
kuntatalouteen seké Kouvolan kaupungin henkildstémaaran ja henkiléstokulu-
jen muutoksiin kuuden kunnan liitoksen jalkeen. Kiinnostus kohdistuu erityi-
sesti siihen, miten kuntaliitostilanne vaikuttaa kunnan henkiléstésuunnitteluun
ja miten Kouvolassa on onnistuttu hyédyntamaan kuntaliitoksen tarjoamat

mahdollisuudet tehostaa organisaation toimintaa.

Tyon tietoperustana aion tutkia laadullisin menetelmin kirjallisuutta ja artikke-
leita, jotka k&sittelevat kuntaliitosta ja sen yleisia tavoitteita, henkiléstokuluja,
irtisanomisaikoja, irtisanomissuojaa ja luonnollista poistumaa. Kouvolan tilan-
netta tutkitaan case-tutkimuksena, jossa tarkastellaan Kouvolan kuntaliitoksen
henkiloston maaralle ja kuluille asetettuja tavoitteita ja niiden suunnitelmallista
toteuttamista vertaamalla kaytant6a aiemmin tutkittuun teoriaan. Case-osiossa

kaytettiin laadullisia ja maarallisia tiedonhankintatapoja.

Tydssa on tarkoitus keskittya siihen, kuinka kuntaliitos ja irtisanomissuoja ovat
vaikuttaneet henkiléstdsuunnitteluun puhtaasti taloudelliselta kannalta katsot-
tuna, kun taas sosiaaliset vaikutukset joudutaan jattaméaan muutamaan mai-
nintaan. Tata lahestymistapaa kuvaa kova HRM (kova henkiléstosuunnittelu):
Viitala (2013, 41) nakee, etta kovaa HRM:a edustava nékdkulma pitaa henki-
|6st6a osana organisaation resursseista ja l&hestyy siihen liittyvia kysymyksia
rationaalisesti. Henkilosto on siis vain resurssi muiden joukossa. Tassa nako-
kulmassa painotetaan liiketoimintastrategian ja henkildstostrategian valista yh-
teytté seka tehokkuus- ja kustannusnakdkulmaa. Kova HRM keskittyy henki-
|6ston rekrytointiin, palkitsemiseen ja kehittdmiseen.

1.2 Raportin rakenne

Toisessa luvussa kasitelldéan tutkimusmenetelmaksi valittua case-tutkimusta
seka laadullista ja mé&arallista tutkimusmenetelmaé case-tutkimuksen tukena.

Lisaksi luodaan silmays tydssa kaytettyyn aineistoon.

Kolmannessa luvussa késitelladn kuntaliitosta kasitteena, kuntaliitosten ylei-
simpi& tavoitteita ja kuntaliitoksen suomia mahdollisuuksia henkiloston sopeut-

tamiseksi.
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Neljdnnessa luvussa avataan laajemmin kuntaliitoksen henkildstésuunnittelun

kaytantoja ja lainsaadantoa.

Viidennen luvun Case Kouvola vie tutkitut kasitteet kaytannon tasolle, ja siind
tarkastellaan kasitteiden teorian toteutumista ja onnistumista Kouvolan kunta-
litoksen tapauksessa. Tahan kuuluvat Kouvolan kuntaliitoksen motiivit ja ta-

voitteet seka henkilostomaaran ja henkilostokulujen maaran muutostoimenpi-

teet kuntaliitoksen aikana. Luvussa tutkitaan myos Kouvolan kaupungin henki
|6stésuunnittelua ja ehdotetaan tyon aikana nousseita kehittamisideoita ja jat-

kotutkimusaiheita.

Kuudes luku koostuu tyon pohjalta tehdyisté johtopaatoksisté ja prosessin ku-

vauksesta.

2 TUTKIMUSMENETELMAT

Tama opinnaytetyd on tapaustutkimus eli case-tutkimus, jossa kaytetaan kva-
litatiivisia ja kvantitatiivisia tiedonhankintatapoja. Case-osassa etsitaan vas-
tausta tutkimuskysymykseen: Kuinka suunnitelmallisesti Kouvolan kaupunki
on pyrkinyt sopeuttamaan henkiléstomaaraansa kuntaliitoksen jalkeen liitok-
sen suomien mahdollisuuksien rajoissa? Case-osassa tutkitaan Kouvolan
kaupungin henkildst6on liittyvid suunnitelmia ja raportteja laadullisin ja mé&éaral-

lisin menetelmin.

Case-tutkimus soveltuu hyvin taman opinnaytetydon menetelmaksi, silla se
vastaa usein kysymyksiin "miksi?” ja "miten?”. Case-tutkimus sopii erityisen
hyvin sellaisiin tutkimuksiin, joissa kohteena on tarkasti rajattu yksittainen ta-
pahtumasarja tai tilanne. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 52—-53.) Tutki-
muksessa pyritdan yleistaméatta ymmartamaan valittua ilmioté, mutta tuloksia
voi silti olla perusteltua arvioida myds laajemmin (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006).

Laadullinen tutkimus tarkastelee ihmisten valista maailmaa ja siihen kuuluvia
merkityskokonaisuuksia, ihmisten toimintaa, ajatuksia, pdadmaaria ja yhteis-
kunnan rakenteita. Tavoitteena on I6ytdd ihmisen toiminnan tuloksista sellaisia

asioita, joita ei yleensa valittomasti havaita. (Vilkka 2005, 97-98.)
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Lahes kaikki laadullinen tutkimus on tapaustutkimusta (case study), silla ta-
paustutkimus tutkii ilmidita niiden todellisessa ymparistossa (Metsdmuuronen
2006, 91; Yin 2003, 13). Laadullinen aineisto on yleensa tekstimuotoista ja
usein tutkijasta riippumatta syntynytta. Laadullisessa tutkimuksessa pienta
maaraa tapauksia pyritddn analysoimaan mahdollisimman tarkasti. Aineiston
koolla ei ole merkitysta, tarkeampaa on tapaukseen liittyvan aineiston katta-
vuus. Aineisto saavuttaa jossakin vaiheessa saturaatiopisteensa, eli ei tuota
enaa uutta tietoa, vaan alkaa toistaa samaa. Laadullisen tutkimuksen tarkoi-
tuksena on tiivistaa aineistoa luotettavien johtopaatdsten tekemiseksi. (Eskola
& Suoranta 1998, 62—64, 138.) Laadullisen tutkimuksen aineisto muodostuu
tyypillisesti todellisista tilanteista ja siihen liittyva tiedonhankinta on kokonais-
valtaista. Tutkimussuunnitelmaa tulee myo6s voida tarkistaa tutkimuksen kesta-
essa, mikali se on aineiston sisallon vuoksi tarpeen. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2004, 155.)

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelma on parhaimmillaan sellaisissa
tutkimuksissa, joissa tarkastellaan tapahtumien yksityiskohtia tai sellaisia luon-
nollisia tilanteita, joita ei voida jarjestaa koemaisesti eiké kontrolloida. Kvalita-
tilvista lahestymistapaa on hyva kayttaa silloin, kun halutaan tutkia sellaisten
yksittaisten tapausten syy-seuraussuhteita, joita ei voida kokeellisesti tutkia.
(Metsamuuronen 2006, 212.) Laadulliselle tutkimukselle on myds luonteen-
omaista tarkastella tutkimuskohdetta usealta eri katsantokannalta, aineiston ja
havaintojen luonteen huomioon ottaen (Alasuutari 2011, 83—-84). Tulkinnalli-
suutensa vuoksi laadullinen tutkimus ei valttamatta paljasta objektiivista todel-
lisuutta, vaan kyseessad on enemmankin tutkijan tulkinta kaytetysta aineistosta
(Juuti 2006, 15).

Pirkko Anttila (1998, 182) kuvaa laadullista tutkimusta seuraavasti: Tutkimuk-
sen kohteena on aineisto, josta tutkija rajaa tarkasteltavan alueen ja muodos-
taa siita tulkinnallisen ongelman. Taustaoletustensa perusteella hdn muodos-
taa hypoteesin, jota han testaa suhteessa kayttdmaansa aineistoon. Hypotee-
sistaan han johtaa seurauksia ja tarkastelee, milla tavalla nAma seuraukset

kayvat yhteen aineiston kanssa.

Kvantitatiivista eli maarallista tutkimusmenetelméa kaytettaessa tiedonhankin-

taan voidaan kayttaa esimerkiksi systemaattista havainnointia seka valmiiden
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rekistereiden ja tilastojen kayttéa. Kohteiksi sopivat inmiset seka kulttuurituot-
teet, eli kaikki ihmisen tuottamat kuva- ja tekstiaineistot. Systemaattinen ha-
vainnointi tutkii ihmisen toimintaa, silmin havaittavaa tai muuten, esimerkiksi
laskureilla mitattavaa. Mikali muiden, esimerkiksi tilastokeskuksen tai julkisen
sektorin laitosten laatimat tilastot soveltuvat tekeilla olevaan tutkimukseen,
niita voi myos kayttaa sellaisenaan tai muokattuna. Ne soveltuvat usein myos
vertailevaksi lahdeaineistoksi. (Vilkka 2005, 73-76.)

Kvantitatiivista tutkimusotetta kaytetd&n, kun maaritelladn numeerisessa muo-
dossa olevia muuttujia, halutaan tarkastella tutkittavassa ilmigssa esiintyvia
syy-seuraussuhteita ja etsia mahdollisia selitysmalleja. Talldin aineisto koo-
taan yleensa valmiista tiedostoista ja usein sen jalkeen, kun ilmié on tapahtu-
nut. Kvantitatiivista vertailevaa tutkimusta kaytetaan silloin, kun ei ole mahdol-
lista valita tai kontrolloida syy-seuraussuhteeseen vaikuttavia tekijoita. (Anttila
1998, 176.)

Laadullista ja maarallista metodia voidaan kayttaa rinnakkain, mika voi paran-
taa tutkimuksen luotettavuutta. Tata laadullisen ja mé&arallisen tutkimustavan
yhdistelm&a voidaan kutsua esimerkiksi monimetodiseksi tutkimukseksi. Me-
netelmien yhdistaminen tapahtuu usein niin, ettd maarallista tutkimusmenetel-
maa kaytetaan silloin, kun etsitaan yleistyksia, ja laadullisella menetelmalla
naitad yleistyksia tutkitaan tarkemmin. (Anttila 1998, 417-418.) Laadullinen tut-
kimus pyrkii ymmartamaan ja maarallinen yleistdmaan. Kun tunnetaan ilmiodn
vaikuttavat tekijat ja muuttujien muutoksia voidaan ennustaa, saatetaan jotain
tekijad muuttamalla saada aikaa haluttu lopputulos. (Kananen 2013, 26.) Mo-
nimetodisen tutkimuksen tavoite on liséta tutkimuksen kattavuutta ja luotetta-
vuutta. Laadullisen ja maaréllisen menetelméan yhdistamisella saadaan aikaan
kattavampi mittaristo tutkittavasta ilmiosta. Sita kaytetadn esimerkiksi tilasto-
tutkimuksissa. (Vilkka 2005, 53-54.)

Aineisto

Ty6ta varten keratty aineisto koostuu viranomaislahteista seka aiheeseen liit-
tyvasta kirjallisuudesta, artikkeleista ja internetlahteista. Viranomaislahteina

kaytetaan Kouvolan kaupungin tilinpaatostietoja seka henkilostoon ja kuntalii-
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tokseen liittyvid suunnitelmia ja raportteja. Tyossa on pyritty kayttamaan mah-
dollisimman tuoretta kirjallisuutta. Jotkin kaytetyt teoriakirjat ovat iakkaampia,
mutta niiden teorioiden voidaan katsoa olevan edelleen patevia. Case Kouvo-
lassa kaytetty materiaali on ajankohtaista kunnallista tilinpaatdsmateriaalia ja

muuta raportointia.

3 KUNTALIITOKSET JA KUNNALLINEN PAATOKSENTEKO

Kunnat ovat kollektiivisesti omistettuja, niit rahoitetaan verovaroin ja niiden
tehtavat ovat lailla ja asetuksilla saadettyja. Niiden perustehtava on yleis-
hyodyllisten toimintojen ja palvelujen tuottaminen, ja niiden toiminta on aina
julkista ja yhteiskunnallisten arvojen ohjaamaa. Kunnassa tehdyt paatokset
vaikuttavat sen jasenten oikeuksiin ja palveluihin. Kunnan ja muiden julkisten
organisaatioiden tavoitteet voivat olla epaselvia ja moninaisia, silla paatosten
takana on useita erilaisia intressiryhmia. Paatoksentekoa vaikeuttaa myos jul-
kisten organisaatioiden byrokraattinen jarjestelma, jossa poliittinen johtaminen
ja virkajohtaminen yhdistyvat. (Maki-Krekola 2014, 21.)

Julkisen sektorin muutoksiin vaikuttavat monenlaiset tekijat, jotka voidaan ja-
otella esimerkiksi poliittisiin, taloudellisiin, sosiaalisiin ja teknologisiin. Tallaisia
tekijoitéa ovat muun muassa EU:n linjaukset, paikallispoliittiset pyrkimykset, ta-
louden suhdannevaihtelut, vaeston ikdantyminen ja informaatioteknologian
kayttoonotto. (Osborne & Brown 2005, 13-21.) Esimerkkina poliittisesta teki-
jasta Maki-Krekola (2014, 65) mainitsee vuonna 2011 tapahtuneen Suomen
keskustavetoisen hallituksen vaihtumisen kokoomusvetoiseksi, mika vauhditti
kuntarakenneuudistusta entisestddn. Kokoomushallitus suosi aiempaa tehok-

kaammin kuntaliitoksia ja suurempia kuntakokoja.

Kuntaliitoksessa kaksi tai useampi kunta muodostavat yhden uuden hallinnolli
sen ja maantieteellisen kokonaisuuden. Kuntien yhdistymistapoja on monia.
Yksi tai useampi kunta voi yhdistya jo olemassa olevaan kuntaan, kunnat voi-
vat perustaa yhdessa kokonaan uuden kunnan tai yksi kunta voidaan jakaa
kahden tai useamman kunnan kesken, jolloin jaettava kunta lakkaa olemasta.
Suomessa kuntaliitos on yleensa mahdollinen vain yhteisen maa-alueen muo-
dostavien eli naapurikuntien kesken. (Maki-Krekola 2014, 73.) Kuntaliitoksen

keskeisin tavoite on saavuttaa tehokkaampaa toimintaa yhdistamalla kuntien
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tehtavia, kuntien taloudelliset resurssit ja henkildstdé (Suomen Kuntaliitto,
2015d).

1990-luvun laman myo6ta kuntarakenteeseen alettiin kiinnittda huomiota, kun
pienet kunnat koettiin tehottomiksi palvelujen tuottajina. Ajateltiin, ettd kasvu-
keskusajattelu ja kuntien yhdistdminen tehostavat kunnallisia toimintoja ja tuo-
vat taloudellisia sdastoja. 2000-luvun alussa taas pidettiin oleellisena kuntien
sopeutumista toimintaymparistén nopeisiin muutoksiin, ja siksi alueiden ja
kaupunkikeskusten elinvoimaisuutta ja kilpailukykya pyrittiin tukemaan. Kunta-
litosten katsottiin olevan tdh&n yksi tehokas keino. Valtio alkoi tukea kuntien
vapaaehtoisia yhdistymispyrkimyksié entistd suuremmilla yhdistymisavustuk-
silla. (Leinamo 2010, 12-13.)

Vanhasen hallituksen vuonna 2005 kaynnistdmé&n Paras-hankkeen tavoit-
teena oli varmistaa laadukkaat kuntapalvelut ja samalla luoda toimintakyKkyi-
nen ja tehokas kuntarakenne. Hankkeen tarkeimmiksi keinoiksi maariteltiin
kuntaliitokset seka vahintdan 20 000 asukkaan yhteistoiminta-alueiden ja vie-
lakin laajempien terveyspiirien muodostaminen. Paras-hankkeen paaajatuk-
sena oli kuntien vapaaehtoisuus, vain erityisen heikossa asemassa olevat
kunnat valtio saattoi pakottaa liitoksiin palvelujen turvaamiseksi. Paras-han-
ketta ohjaava puitelaki oli voimassa 23.3.2007-31.12.2012. (Paras-hanke
2012.) Kataisen hallitus edisti kuntarakenneuudistusta entista tehokkaammin
valineindan erilaisia selvitysvelvoitteita, litosavustuksia ja lainsaadantoa. (Ha-
risalo, Rannisto & Stenvall 2012, 68.)

Vakkalan mukaan alustavat tunnustelut, neuvottelut ja lopulta paatéksenteko
ovat yleensd muodostaneet vuosien pituisen prosessin, silla kuntaliitos muut-
taa aina palvelutoiminnan organisointia ratkaisevalla tavalla. Paatoksenteko
on edellyttanyt rohkeita strategisia valintoja, ja vaikka kuntien toiminta onkin
suuressa maarin valtion ohjaamaa, rakenteelliset ratkaisut tehdaan paikalli-
sesti. (Vakkala 2012, 26.)

Haveri & Majoisen mukaan yleensa kuntaliitoksen tarkoituksena on ratkaista
kunnallishallinnon ja -talouden ongelmia sek& maksimoida kuntaorganisaation
toiminnan tehokkuus ja kunnallisten palvelujen pitkén aikavalin saatavuus
(Haveri & Majoinen 2000, 99). Pontevan mukaan viime vuosien kuntaliitokset
ovat olleet pitkalti taloudellisen pakon sanelemia, ja siksi ne kaikki eivat ole ol-

leet kovinkaan onnistuneita. Pakon edesséa ei muutokseen ole aina osattu
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suhtautua rakentavasti, ja siksi tuottavalle yhteistyélle ei ole syntynyt tarpeeksi

lujaa pohjaa. (Ponteva 2012, 67.)

Uudistuneen kuntalain hengen mukainen edustuksellinen demokratia on to-
teutumassa toisin kuin laissa oli tarkoitettu. Kunnallista paatoksentekoproses-
sia vaikeuttavat tai ainakin hidastavat usein virkamiesjohdon ja luottamushen-
kildjohdon rooliepaselvyydet. Luottamushenkildorganisaatioiden tyota voivat
vaikeuttaa myos keskinaiset valtakiistat ja kokemattomuus luottamushenkil®-
tyossa. Lisdhaastetta paatdksentekoon tuo kuntien muutos konserneiksi ja si-
ten yksittaisten hallintokuntien saama itsendinen paatantavalta. (Koivuniemi
2004, 158-159.) Myds kuntien valista vertailua vaikeuttavat niiden muuttami-
nen kuntakonserneiksi ja toimialojen liikelaitostaminen tai yhtiéittaminen. Kun-
nallisten toimijoiden roolit ovat muuttuneet ja uudenlaisia toimijoita on ilmaan-

tunut kuntien sidosryhmien joukkoon. (Haveri ym. 2009, 28.)

Kuntaliitoksia on tutkittu Suomessa suhteellisen laajasti, mutta 2000-luvun
kuntarakenteen muutoksen vuoksi aihe on edelleen ajankohtainen. Viinaméen
ja Katajaméen tietojen mukaan Suomessa on sotien jalkeen tehty 167 kuntalii-
tosta. Vuosina 1967-1977 toteutettiin 63 ja vuosina 2005-2013 80 kuntalii-
tosta, joten vuosituhannen vaihteen jalkeen kuntien lukumaara on vahentynyt
noin neljanneksella. Vuonna 2009 toteutettiin perati 32 kuntaliitosta. Vuosina
2007-2013 tehdyista kuntaliitoksista valtaosa oli kahden kunnan liitoksia, mo-
nikuntaliitoksia oli noin kolmannes. Suurin osa kuntaliitoksista muodostuu asu-
kasluvultaan suuren keskuskunnan ymparille. (Viinaméaki & Katajamaki 2015,
24.)

Jarmo Asikaisen, Anssi Hietaharjun, Mikko Kennin, Maria Merisalon ja Anni
Antilan Audiapro Oy:lle kokoamassa raportissa arvioidaan kuntaliitosten tutki-
muksen haasteita. Kuntaliitos on jatkuvassa muutoksessa, ja siksi tilanteen
analyysi on riippuvainen hetkesta, jolloin analyysi tehd&an. Toisena haasteena
on se, ettei rinnakkaistodellisuudessa voida elda, eli ei voida tietdd, mitka
muutokset ovat suoraa seurausta kuntaliitoksesta ja mitk& on aiheuttanut jokin
muu ilmi6. Tutkijan ongelmana on myds p&éattaa, tutkitaanko vallitsevia olo-
suhteita uuden kunnan vai vanhojen kuntien n&dkdkulmasta ja mité tutkitaan ja
mita voi jattdd ulkopuolelle ilman, ettd kokonaiskuva hamartyy. Tutkijan on

my0s vaikea tietdd, milloin kaikki liitoksen hy6dyt ja haitat ovat nahtavilla, silla
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tapahtumien ja olosuhteiden kehityksell& voi olla erilainen aikataulu. (Oy Au-
diapro Ab 2012, 7.)

3.1 Kuntaliitos prosessina

Kuntaliitosprosessi alkaa kuntaliitosselvitykselld, jonka tekevat kunnat itse tai
palkattu ulkopuolinen konsultti. Selvityksella haetaan tietoa mahdollisten liitos-
kuntien muutostarpeista. Selvityksesta kay ilmi mm. kuntien toimintaedellytys-
ten kehitys, kuntien taloudellinen kehitys, palvelu- ja henkiléstotarpeiden muu-
tosten ennakointi, kuntien reunaehdot neuvotteluissa, visio uudesta kunnasta,
yhdistymisen taloudelliset vaikutukset ja vaikutukset yhdyskuntarakenteeseen,
alueen kilpailukykyyn ja hallintoon. (Suomen Kuntaliitto 2015b.)

Organisaation yhdistyminen voidaan jakaa vaiheisiin. Nait& voivat olla esimer-
kiksi tunnusteluvaihe, selvitysvaihe, valmisteluvaihe ja toteutusvaihe. Proses-
sin vaiheet ovat toisistaan riippuvaisia ja usein paallekkaisia. Lisaksi muutok-
sen vaikutukset koetaan organisaation eri osissa tai eri henkiléryhmissa eri
tahdissa. Vaiheistuksen voidaan yleensé katsoa edustavan vain yhdistymisen
toteuttajien eli johdon nakdkulmaa, mutta se on kuitenkin tarkea toimi muutok-
sen analysoimiseksi. (Taskinen 2005, 55.) Tunnusteluvaiheessa arvioidaan,
l6ytyykd kunnista yhdistymisen edellytyksia ja selvitysvaiheessa haetaan tie-
toa muutostarpeista ja vertaillaan vaihtoehtoisia tulevaisuudensuunnitelmia.
Poliittisten p&datoksentekijoiden rooli on tassa vaiheessa erityisen merkittava
yhteisen tahtotilan 16ytymiseksi. Selvitysvaiheen toteuttaa joko kunta itse tai
ulkopuolinen kuntajakoselvittaja. Selvitykseen kuuluu olennaisena osana luon-
nos yhdistymissopimuksesta. (Laamanen 2008, 16—28; Majoinen 2009, 114—
115.)

Yhdistymissopimuksen laatiminen on oleellista kuntaliitoksen toteutumisen ja
uuden kunnan toiminnan maarittelyn kannalta. Sopimuksessa maaritellddn so-
pimuksen sitovuus ja voimaantulo, yhdistymisen toteuttamistapa seka uuden
kunnan keskeiset kehittdmistavoitteet, organisaatio ja toiminta. (Koski 2004,
11-12.) Sopimus syntyy monenlaisten nakékulmien kompromissina. Sopimus-
neuvottelujen tulos maarittelee uuden kunnan paatoksentekoa ja johtamista
seka niita rajoja, joihin kunnan toiminta tullaan liitoksen jalkeen suhteutta-

maan. Jo sopimuksensolmimisvaiheessa onkin hyva maaritella, missa maarin
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sopimuksen rajoja voidaan venyttaa vai onko se taysin pitava kaikissa olosuh-
teissa. (Haveri & Majoinen 2000, 90-91.) Kuntajakolaki edellyttaa yhdistymis-
sopimuksen laatimista liitoskuntien kesken. Lain mukaan sopimuksessa tulee
maatritella palvelujen ja hallinnon jarjestaminen uudessa kunnassa. Yhdisty-
missopimukseen siséltyy myds linjauksia uuden kunnan strategisista tavoit-
teista ja kuntien palvelurakenteiden yhteensovittamisesta. Nama asiat ovat lii-
toksen toteutumisen oleellisia ehtoja, silla liitos sindnsa ei synnyta kustannus-
saastoja tai uusia voimavaroja, eikéa se lahtokohtaisesti mydskaan paranna
kunnan palvelujen tuottavuutta. Liitoksen tuomien mahdollisuuksien hyddynta-
minen, voimavarojen tehokkaampi kohdentaminen ja palvelujen laadun tur-
vaaminen edellyttavat koko kuntaorganisaatiolta yhteistéa tavoitteiden asette-
lua. Onnistunut valmistelu ja toteutus edesauttavat huomattavasti liitoksen
hydtyjen maksimointia ja mahdollisten haittojen eliminointia. (Suomen Kunta-
liitto 2015b.)

Selvitysvaiheen lopuksi selvityksen tuloksista ja sopimusluonnoksen yksityis-
kohdista tiedotetaan valtuutetuille ja kuntalaisille, ja sen jalkeen kunnissa voi-
daan haluttaessa jarjestaa kansanaanestys tai mielipidemittaus lopullisesta
paatoksesta. Viime kadessa kuntien valtuustot paattavat yhdistymisesta. Mi-
kali paatds on puoltava, kunnat siirtyvat valmisteluvaiheeseen, jossa ne nou-
dattavat yhdistymissopimuksen reunaehtoja. (Koski 2004, 22—24.) Valtioneu-
voston vahvistettua kuntaliitoksen kunnat asettavat jarjestelytoimikunnan vas-
taamaan hallinnon ja palvelujen jarjestamisesta. Valmisteluvaiheessa maarite-
taan uuden kunnan hallinnon perusteet, hallintorakenne ja henkiloston sijoittu-
minen uudessa organisaatiossa. Lisdksi muotoillaan uuden kunnan toiminta-
strategia ja valmistellaan hallinto- ja johtosaannét, ensimmaisen vuoden bud-
jetti ja taloussuunnitelma. Tassa vaiheessa viranhaltijoiden rooli on merkittava,
silla he vastaavat kaytannon koordinoinnista ja johtamisesta uudessa kun-
nassa. Valmisteluvaiheen keskeisimpana toimenpiteena voidaan pitda henki-
|6stojohtamiseen panostamista. Jotta henkildstd pystyisi mahdollisimman te-
hokkaasti toteuttamaan organisaation perustehtavida myoés muutoksen aikana,
sen tiedonsaanti muutoksesta tulee turvata. (Laamanen 2008, 46; Majoinen
2009, 122; Koski 2004, 25-26.) Jotta kunnallisten perustehtéavien suorittami-
nen ei vaarantuisi litoksen toteutumisen aikaan, organisaation tyénjako, hen-
kiloston sijoittelu ja johdon vastuiden jakaminen tulisi hoitaa mahdollisimman

nopeasti jo liitoksen valmisteluvaiheessa (Vaara & Tienari 2003, 89).
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Kuntaliitoksen toteutusvaihe alkaa yhdistymishetkesta. Talloin luottamushen-
kildiden rooli jalleen korostuu uuden kunnan rakentamisessa ja uuden paatok-

sentekokulttuurin luomisessa. (Koski 2004, 27.)

Kuntaliitosta kuvataan seka projektimaiseksi etta jatkuvaksi muutokseksi. Uu-
den kuntakokonaisuuden rakentaminen on projektimainen tapahtuma, mutta
litokseen liittyy myds asiakokonaisuuksia, jotka aiheuttavat pidempiaikaista
muutosta. (Stenvall, Majoinen, Syvéjarvi, Vakkala & Selin 2007, 24.) Kuntalii-
tos on monen muutoksen yhteissumma, yhdistelma strategista ja prosessien
kehittamista, palvelujen ohjauksen muutoksia ja toimintatapojen uudistamista
(Stenvall, Syvajarvi & Vakkala 2008, 21).

Kuntaliitoksen kaynnistgjana ja vetajana on yleensa kunnan johto. Liitoksen
tuomien muutosten voimakkuuden kokemus vaihtelee henkiléstoryhmien ja
toimialojen valilla. Hallinto- ja tukipalveluissa seka esimies- ja johtoasemassa
olevien joukossa koetaan yleensa suurimmat muutokset. Sosiaali- ja terveys-
toimialalla ja teknisella sektorilla koetut laajemmat muutokset liittyvat yleensa
pikemminkin palvelurakenneuudistuksiin, kuten kuntayhtymien purkamiseen.
(Stenvall ym. 2007, 59, 61.)

Viinamaki & Katajamaki (2015, 31) vertailevat taulukossaan vuosina 2009 ja
2013 tehtyja kuntaliitoksia. Liittyneiden kuntien koossa ja maarassa on eroja.
Kaikissa kunnissa selvitysvaihe oli noin kahden vuoden prosessi ja valmistelu-

vaihe kesti toiset kaksi vuotta.



Taulukko 1: Vuosina 2009 ja 2013 toteutuneiden kuntaliitosten tyyppeja (Viinaméaki & Kataja-

méki 2015, 31)
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Kouvola Oulu Salo Sastamala Vaasa
Viimeisin 2009 2013 2000 2005 2013
kuntaliitas
Liittynest Anjalankoski, Haukipudas, Halikko, Maouhijari, Vaasaja
kunnat Elimdiki Jaala, | Kiiminki, Oulu, | Kiikala, Kisko, Vamrnala ja Wahakyrd
Kouvola, Oulunsalo ja Kuusjoki, Aatss sekd
Kuusankoskl ja | Yh-li Muurla, Kilkoinen
Valkeala Pernid, (2013)
Pertteli, Salo,
Suomusjarvi ja
Sarkisalo
Liitostyyppi | Suurten Surten Suurten Pienten Keskisuurten /
kaupunkien kaupunkien kaupunkien kaupunkien suurten
monikunta monikunta monikunta menikunta kaupunkien
liitoksst liitoksat litoksat liitoksat liitoksat

Kuntaliitoskysymys on poliittinen ja politisoitunut sek& valtakunnan tasolla etta
kunnissa, ja siksi se jakaa mielipiteita seka puolueiden kesken etta niiden si-
salla. Kuntaliitosprosesseihin osallistuu aina useiden erilaisten eturyhmien
edustajia, joilla on liitoksen suhteen erilaisia odotuksia ja tavoitteita. Kuntalii-
tosprosessi voi laajemmin katsottuna olla vireilla jopa vuosikymmenia, ja siné
aikana tehdyt paatokset voivat olla ratkaisevia kuntalaisten ja paattajien kunta-
litoshalukkuuden kannalta. (Puustinen 1998, 19-20.) Kuntaliitoksen suunnitte-
luun, paatéksentekoon ja toteutukseen vaikuttavat paitsi valtionohjaus, toimin-
taympariston muutokset, kunnan sijoittuminen toimintaymparistoénsa seka

yleinen ilmapiiri kuntalaisten ja paattajien keskuudessa (Vakkala 2012, 17).

Kuntaliitos on yhdistyvien organisaatioiden kannalta ainutkertainen tapah-
tuma, ja onnistuakseen se vaatii monien muutosten samanaikaista onnistu-
mista seka kunnan sisélla ettd sen toimintaympéaristdssa. Organisaatioiden
historiat ja kokemukset muodostavat ainutlaatuisen kulttuurin, joka vaikuttaa
esimerkiksi uuden kunnan politiikan ja hallinnon suhteeseen. Talla organisaa-
tiokulttuurien muodostamalla kokonaisuudella on tarkea merkitys uuden kun-
nan toiminnan jatkuvuuden kannalta, silla se voi yhté hyvin nopeuttaa, hidas-
taa tai jopa estaa uusien toimintatapojen kehittymista kuntaorganisaatiossa.
(Maki-Krekola 2014, 5.)

Nyt 2010 -luvulla kunnat ovat pakotettuja tekemaan strategisia valintoja, jotka

koskevat esimerkiksi kuntaliitosta tai palveluverkkoa. Nopeasti muuttuva toi-
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mintaymparisto vaikeuttaa kuitenkin yh& enenevasti paatosten seurausten en-
nakointia. Kuntasektori nayttaakin siirtyneen perinteisesta jaykasta byrokrati-
asta toiseen aarilaitaan, jossa muutos on jatkuvaa ja nopeaa, ja se vaatii

myOs nopeaa reagointia. (Haveri, Majoinen & Jantti 2009, 31.)

Yritysfuusioihin verrattuna kuntaliitoksiin erityishaasteita tuovat paatoksente-
komekanismien monimutkaisuus, erilaisten sidosryhmien intressit ja laaja vali-
tusmahdollisuus. Yhdistymisen valmisteluprosessi on monimutkainen ja pitka-
kestoinen, ja poliittinen paine tai kansanaanestyksen tulos voi keskeyttaa sen
akillisesti. Yhdistyminen voi kohdata muutosvastarintaa usealtakin taholta,
silla kunnan henkiléston, asukkaiden ja sidosryhmien intressit eroavat yleensa

merkittavasti toisistaan. (Kettunen & Vaara 2009, 12.)

Aikaisempien yhdistymiskokemusten tuoma hyoty on todetusti tapauskoh-
taista ja tulkinnanvaraista, koska liitoksesta kulunut aika vaikuttaa osapuolten
tulkintoihin liitoksen onnistumisesta. Toisen kunnan kokemuksia onkin osat-
tava soveltaa oikealla tavalla, aiemmasta opittua ei voi kuntien ja kuntaliitos-
ten ainutlaatuisuuden vuoksi sellaisenaan kopioida uuteen. (Bjorkman, Tienari
& Vaara 2003, 224-225.) Kuntaliitosten tapauskohtaisen luonteen vuoksi nii-
den johtamiselle ei voida luoda yleispatevia ohjeita. Kuntaliitosprosessin kun-
tajohdolle aiheuttamien ristikkaispaineiden takia liitos tulisikin nahda seka ko-
konaisuutena etta osissa, jotta eri ryhmien intressit tulisivat huomioiduiksi.
(Haveri & Majoinen 2000, 100.)

3.2 Kuntaliitoksen tavoitteet ja vaikutukset

Kuntaliitos on liittyvien kuntien strateginen valinta, jolla tavoitellaan mahdolli-
suutta vastata paremmin tulevaisuuden haasteisiin yhten& suurempana kun-
tana. Kuntaliitoksista saatavat hyodyt eivét tule esiin lyhyella aikavalilla. No-
pean hyodyn sijaan strategisella kuntaliitoksella tavoitellaankin elinvoimai-
suutta ja kilpailukykya kauempana tulevaisuudessa seka uudenlaisia mahdolli-
suuksia palvelujarjestelmén kokonaisuuden kehittdmiseksi. Toimiva muutos-
johtaminen yhdessa onnistuneen strategisen johtamisen kanssa ovat onnistu-

neen kuntaliitoksen edellytyksid. Kuntarakennelain mukaisesti kuntarakenteen
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muutoksen tavoitteena on elinvoimainen, alueellisesti ja yhdyskuntarakenteel-
taan toimivampi kuntarakenne. Tavoitteena on myds, etta kunta muodostuu
yhtenaisesta tydssakayntialueesta tai muusta toiminnallisesta kokonaisuu-
desta, jolla on taloudelliset ja henkildstbvoimavaroihin perustuvat edellytykset
toteuttaa tarvittavat kunnalliset palvelut asukkailleen. (Suomen Kuntaliitto
2015a.)

Kuntaliitoksen keskeisena tavoitteena on aina tuottavuuden parantaminen,
jonka saavuttamiseksi yhteistyon lisddminen ja uudet organisaatioratkaisut
ovat avainasemassa. Tuottavuutta ei kannata hakea nopeilla ratkaisuilla, esi-
merkiksi sattumanvaraisella virkojen tayttamatta jattamisella, silla kunnallisen
palvelujarjestelman tehokkuuden parantaminen edellyttaa yleensa merkittavia
rakenteellisia muutoksia. Muutosten seurauksena voi olla muutosvastarintaa,
mutta keskeinen tavoite, uudet asiakaskeskeisemmat toimintamallit, tulisi pyr-
kia sailyttamaan. (Koski & Vakkala 2011, 72.)

Suurten kuntien monikuntaliitoksilla tavoitellaan kansallisesti ja kansainvali-
sesti tarkeiden keskusten luomista. Tarkeimpia tavoitteita on kaupungin veto-
voiman kasvattaminen. Vahvan kaupunkiseudun tulisi tarjota koko kunnan alu-
een asukkaille edellytykset asumiselle ja yrittamiselle. Hyvinvointiedellytykset
ja lahipalvelut eivat kuitenkaan ole kaikkialla toteutuneet, vaan kunnanosahal-
linto on saattanut jaada merkityksettomaksi ja palvelurakenteiden uudistusta
on hallinnut ainoastaan tuotannon tehostaminen ja talousluvut. (Viinamaki &
Katajamaki 2015, 30)

Monikuntaliitos voi parhaimmillaan saada aikaan niin merkittavan muutoksen,
ettei kuntarakenteisiin tarvitse tehda muutoksia pitkiin aikoihin. Liittyvien kun-
tien lukumaaran lisaksi oleellista on, kuinka paljon kunnan asukasmaara ja
henkilostomaara lisdantyvat, kuinka monta kuntayhtymaa purkaantuu liitoksen
seurauksena ja kuinka tehokkaasti palveluiden tuottamistapoja pystytaan
muuttamaan. (Koski 2008, 19.) Kuntien strateginen yhdistyminen merkitsee
pitkdjanteista tyota yhteisten paamaarien saavuttamiseksi. Liitoksen paamaa-
r&nd onkin, etté uusi kunta olisi enemman kuin osiensa summa ja etté saavu-
tettaisiin jotakin, mitéa kunnat eivét yksin voisi saada aikaan. (Suomen Kunta-
liitto 2015c.)
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Kuntien laatimat visiot viitoittavat niiden elinkeinopolitikkaa. Viinaméaen ja Ka-
tajamaen taulukossa luodaan katsaus kuntien paivitettyihin kaupunkistrategioi-
hin vuosille 2014—-2020. Kaupunkistrategiat ovat rakenteeltaan hyvin saman-
kaltaisia. Visioista johdetaan strategiset pddmaéaarat, ja naista konkreettisem-
mat tavoitteet. Elinkeinopolitikan merkitys on tavalla tai toisella n&htavissa

kuntien visioissa.

Taulukko 2: Kuntaliitosten visioita (Viinaméki & Katajaméaki 2015, 33)

Kouvola Oulu Salo Sastamala Vaasa
Visio | "Vuonna 2020 "Rohkeas- "Hyvien palvelujen | "Sastamalaon | "Fohjolan
2020 | Keuvelaonelin- | i uudistuva ja monipuclisen edellikiviji ja | energlapid-
volmainen ja Skandinavian | elinkeinoeliman osaava usdis- | kaupunki-
luonnollinen kas- | pohjoinen paa- | seka soveltavan taja” virtaa hyvadn
vukeskus, jos- kaupunki® teknologian osaa- elamaan”

saon hyva elas,
yrittaa ja tehds

misen kaupunki,
joka toimii tehok-

kaasti ihmisen ja
yroparnston par-
haaksi”

tydtd”

Viinamaen ja Katajaméen taulukossa vasen sarake kertoo kuntaliitosdoku-
menteissa ja yhdistymissopimuksissa toistuvat tavoitteet. Oikeassa sarak-
keessa luetellaan uusien kuntien kehittAmisstrategioissa painottuvat tahtotilat.
Yhdistymisvaiheessa painotetaan edistamistd, monipuolistamista ja turvaa-
mista, paatoksenteossa korostettiin demokraattisuutta ja johtamisessa tuotta-
vuuden parantamista. Kuntaliitosten jalkeen strategioissa painotettiin huomat-
tavasti enemman positiivista tulevaisuutta, aktiivisuutta ja jatkuvan kehittymi-

sen tarkeytta.



Taulukko 3: Kuntaliitoksen valmisteluvaiheesta uuden kunnan strategiaan (Viinamaki & Kata-

jamaki 2015, 35)
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Kuntaliitoksen valmistelu: painotuksia case-
kuntien strategiasanastossa

Kuntaliitoksen jilkeen: painotuksia uuden
kunnan yhteisen strategian sanastossa

Elinvoimaisen, vetovoimaisen ja toimintalyyi-
sen kunnan vahvistaminen
Positiivinen viestokehitys

Elinkeinorakenteen monipuolistaminen ja yritta-

Iyyden edistaminen

Lihipalvelujen ja vieston elinehtojen turvaa-
minen

Vastuullinen taloudenhoito, tuottavuuden pa-
rantaminen ja kuntatalouden tasapainottami-
nen

Toimintatapojen, hallinto- ja palvelurakenteiden
uudistaminen

Demokraattisen piitdkienteon ja osallistumi-
sen vahvistaminen

Hinvoimainen, kilpailukykyinen, hyvinvoiva ja
menestyva kunta

Tyipaikkojen lisidminen ja tydllisyyden edists-
minen

Elinkeinoelamaén jatkuva kehittaminen moni-
puoclisin keinoin

Kestivi elimintapa ja elimanhallinta, aktiiviset
ja yhieisolliset kuntalaiset

Laadukas ymparistd ja asukasvilhtywyys, moni-
muotoinen kaupunkikulttuwri

Tasapainoinen ja vakaa talous, joka turvaa pal-
welut

Nepealilkkelnen, reagoiva paitsksenteko fa hal-
linto

Motivoitunut, osaava ja kehittyvs henkilists

Kuntaliitoksen konkreettisimmat vaikutukset kohdistuvat usein voimakkaimmin
kuntahallintoon ja tukipalveluihin esimerkiksi paallekkéisten toimintojen poista-
misena. Nain ollen virkamies voi olla kuntaliitosprosessissa seka muutoksen
johtaja ettd sen kohde. (Maki-Krekola 2014, 16.)

Onnistuneen kuntaliitoksen voidaan olettaa tayttavan ainakin seuraavia kritee-

reita:

- yhdistyneen kunnan taloudellinen liikkumavara on kasvanut

- kunnan strateginen asema on entista vahvempi

- kuntaorganisaatiot, tulosalueet ja -yksikot ovat integroituneet tehokkaasti:
henkiloston tehtavat ei ole paallekkaisia

- kunnan tarjoamat palvelut ovat yhta hyvia kuin ennen kuntaliitosta tai pa-
rempia

- henkiloston kesken vallitsee mydnteinen tydilmapiiri epdvarmuuden sijaan
(Haveri & Majoinen 2000, 22—-23.)

3.3 Kuntaliitoksen talous

Talouden yleisilla suhdanteilla on merkittéava vaikutus kuntatalouteen. Lyhytkin
taantuma voi heikentaa talouselamaa erityisesti elinkeinorakenteeltaan yksi-
puolisilla ja viennista riippuvaisilla alueilla. (von Bruun & Kirveld 2009, 27.)

Kunnan taloudellinen tilanne voi vaikuttaa sen kilpailukykyyn ja palvelujen
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saatavuuteen. Vaikka hallintolahtdisen nakékulman mukaan suuruus luo va-
kautta ja elinvoimaa, viime vuosien nopealla ja ennakoimattomalla maailman-
laajuisella taantumalla on ollut vaikutuksensa myds tuoreisiin kuntaliitoksiin.
(Vakkala 2012, 29-30).

Virpi Lemposen ndkemys on, ettd kuntaliitoksen suoma henkiléston viiden
vuoden irtisanomissuoja saattaa jahmettaa kunnallista palvelurakennetta.
Paallekkaisyyksien purkamiseksi ja saastdjen aikaansaamiseksi tarvitaan hal-
lintorakenteen muutoksen lisdksi myds palvelujen tuotantotapojen ja talouden

perusteiden uudistamista. (Lemponen 2005, 80.)

Seuraavassa taulukossa vertaillaan liitoskuntien elinkeinopolitikassa huomioi-
tavia tunnuslukuja. Kouvolassa tyottomyysaste on keskimaarainen muihin esi-
merkkikuntaliitoksiin verrattuna, mutta lahes kaksinkertainen koko Suomeen
verrattuna. Olemassa olevien ja perustettujen yritysten lukumaaré on Kouvo-
lassa ollut pienempi kuin muissa liitoskunnissa tai koko Suomessa, mika osal-

taan vaikuttaa alentavasti Kouvolan tyéllisyysasteeseen.

Taulukko 4: Liitoskuntien elinkeinopoliittisia tunnuslukuja (Viinaméki & Katajaméki 2015, 40)

Kouvela Culu Sale Sastamala Vansa Suami
Asukasluku 3182014 | ge503 | qoszaz | s43so 25 425 66582 | 5467930
Asukasluvun muutos
%, 3013-2014 03 08 02 03 0.3 03
Tyottamyysaste %,
3182014 135 16,1 149 10,7 10,0 74
Yritysten lukum3zra
1362014 4550 & 300 3 804 1435 1823 346 763
Perustettujen yritysten
maara 30.12.2013 307 Bo4 321 135 299 0172

Kuntien taloustilanteeseen vaikuttavat kansainvalisen talouden suhdanteiden,
sijainti- ja rakennetekijdiden sekd kunnan omien toimenpiteiden ohella valtion
ohjauskeinot. Niihin on viime vuosina kohdistunut merkittavia uudistuksia. Val-
tionosuuksia on leikattu, kuntien tehtavia lisatty ja verotuloihin vaikutettu. Kiris-
tyneen talouden ja kasvaneen palvelutarpeen vuoksi kunnat ovatkin joutuneet
esimerkiksi tarkistamaan veroprosenttejaan. Palvelutarpeen kasvun ja vaesto-
muutoksen vaikutukset ovat alkaneet ndkya kuntien palvelutoiminnassa ja ta-
loudessa. Vaestomuutos nékyy huoltosuhteen pienenemisena kuntalaisten
ik&d&ntymisen vuoksi. (Vakkala 2012, 29.)
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Henkildstokulut sisaltéavat ennakkopidatyksen alaiset palkat ja niihin verratta-
vat kulut seka valittomasti palkan perusteella maaraytyvat kulut kuten sosiaali-
turvamaksut, pakolliset ja vapaaehtoiset henkilovakuutusmaksut seka eléke-
kulut (Tilastokeskus). Palkkakustannuksilla tarkoitetaan tydnantajan maksa-
maa korvausta tehdysta tyosta. Naita ovat ansio, lisa- ja ylitydokorvaukset, lo-
marahat ja -palkat seka palkallisen poissaoloajan ja muut tyohén liittyvat kus-
tannukset. Henkilostokustannuksia ovat sosiaaliturvamaksut ja muut valilliset
kustannukset, kuten eldke- ja vakuutusmaksut. Valillisiin kustannuksiin lue-
taan myos esimerkiksi koulutuksesta, tyoterveyshuollosta, tydsuojelusta seka
mahdollisista tyopaikkaruokailuista ja tydvaatteista aiheutuneet kustannukset.
(Koivuniemi 2004, 116.) Tassa tyossa kaytetaan selvyyden vuoksi yleiskasi-
tettd henkilostokulut kaikista henkilostoon liittyvista kuluista, myos palkkaku-

luista.

Kuntien ja kuntayhtymien menoista henkilostokulujen osuus on yli puolet. Kai-
ken kaikkiaan suomalaisten kuntien tyévoimakustannukset ovat 17 miljardia
euroa, josta 13 miljardia on suoria palkkakustannuksia ja loput tydnantajalle

maksettavaksi kuuluvia sivukuluja. (Kuntaliitto 2011.)

Mielestani kuntaliitoksesta kerétyn aineiston perusteella voidaan yhteenvetona
sanoa, etta liitos sindnsa ei tuo taloudellista etua tai sdéstoja, vaan liitoksen
tuomat mahdollisuudet taytyy kayttaa kunnallisessa paatoksenteossa hyvaksi
ja hakea organisaatio- ja rakennemuutosten kautta talouteen tehokkuutta. Toi-
saalta irtisanomissuojan pakottamina liitoskunnat joutuvat viiden vuoden ajan
karsimaan henkiloston paallekkaisyyksia luonnollisen poistuman kautta. Luon-
nollinen poistuma taas ei suo mahdollisuutta kohdentaa karsintaa oikeisiin yk-
sik6ihin. Nykyinen hallitusohjelma poistaa irtisanomissuojan, mutta nailla na-
kymin viimeiset litoskunnat vapautuvat siitd vasta vuonna 2020. Kuntaliitos ei
mydskaan suojele aluetta talouden suhdannevaihteluilta, samanlaiset talous-
haasteet rasittavat myo6s suuria kuntia. Talouden taantuma yleenséd myaos hi-
dastaa kuntaliitoksen taloudellisten tavoitteiden saavuttamista aktiivisistakin
muutostoimista huolimatta. Henkildstokulut ovat kunnan suurin menoera, ja
siksi niiden saattaminen optimaaliselle tasolle on ensiarvoisen tarkeda kunta-

talouden kannalta.
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4 HENKILOSTOSUUNNITTELU KUNTALIITOKSESSA

In the end, all business operations can be reduced to three words: people,
product and profit. People come first. Unless you’ve got a good team, you

can’t do much with the other two. (Lee lacocca 1984.)

4.1 Henkiléstdsuunnittelu ja henkildstbjohtaminen

Henkildstésuunnittelu on tulevaisuuden ennakointia ja siihen varautumista
niin, etta organisaatiolla on suunniteltua toimintaa varten oikea méaara oikealla
osaamisella varustettuja tyontekijoita oikeassa paikassa oikeaan aikaan.
Suunnittelun kohteena ovat kaikki sellaiset toimenpiteet, joilla kehitetdén ja yl-
lapidetadn henkiloston maaraéd, osaamista ja tydhyvinvointia. Henkiléstosuun-
nitelma on osa-aluekohtaisten henkiléstdsuunnitelmien kokonaisuus, jossa en-
nakoidaan henkilostévoimavarojen johtamista lyhyella aikavalilla. (Viitala
2013, 57.) Henkiléstdsuunnittelun prosessia tai toimivuutta ei voida yksiselittei-
sesti mitata. Suunnittelulle on kuitenkin olemassa kuntakohtaiset standardit ja
suunnittelupohjat, joiden perusteella suunnitelmia ja niiden toteutumista pysty-
tdan arvioimaan, mutta todellisesta mittaamisesta ei kuitenkaan voida puhua.
(Huhtakallio 2013, 13.)

Henkildstésuunnittelun perustana kaytetaan nykyista henkilostéa koskevia tie-
toja, esimerkiksi henkiléstomaaraa ja elakditymisen arviointia. Suunnitelmia
laadittaessa on huomioitava myos henkildston laatua koskevat tekijat, kuten
osaaminen, koulutus, kehittdmistarpeet ja urasuunnitelmat. Muita merkittavia
seikkoja ovat tehtavien sijoittuminen organisaatioon, ostopalvelumahdollisuu-
det, organisaation strategia seka tulevaisuuden ja tydmarkkinoilta tulevaisuu-
dessa saatavan tydvoiman arviointi. (Viitala 2013: 64—65.) Jotta henkilost6-
suunnittelu vastaisi organisaation tarpeita nykyisin ja tulevaisuudessa, suunni-
telman tulisi kattaa ainakin kolmen tai viilden vuoden ajanjakso. Oleellisinta on
kuitenkin sailyttaa organisaation muutosvalmius myds suunnitelmia tehdessa.
(Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 27.) Henkildstésuunnittelun painotuksiin
vaikuttavat organisaation tehtavien luonne ja kirjo, tulevaisuudennakymat ja
muutospaineet. Jotta suunnitelma toimisi seka nykyhetkessa etta lahitulevai-
suudessa, siihen liittyvan paatoksenteon tulee olla strategisesti perusteltua.

(Valtiovarainministerié 2005, 36.)
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Henkilostosuunnittelun tavoitteena on suunnata ja ohjata yksilon ja organisaa-
tion valista yhteistoimintaa organisaation strategisten tavoitteiden mukaisesti.
Laheinen ilmaus henkiléstosuunnittelulle on henkiléstéjohtaminen, joka tarkoit-
taa ihmisten johtamiseen liittyva&n suunnittelua, toimintaa ja arviointia. Henki-
|6stbjohtaminen voidaan jakaa rationaaliseen eli kovaan henkildstojohtami-
seen ja ihmiskeskeisempéaan eli pehmeaan henkilostbjohtamiseen. Naméa na-
kokulmat ovat kuitenkin yleensa paallekkaisia, organisaation henkilostdjohta-

misessa on aina piirteita molemmista nakokulmista. (Vakkala 2012, 36.)

Kovassa henkildstbjohtamisessa henkildstévoimavarat nahdaan osana organi-
saation avaintoimintoja ja strategista suunnittelua. Kova nakdkulma korostaa
rationaalisia ja maarallisia henkildstovoimavarojen tekijoita, arviointia ja mit-
taamista. Kova henkilostdjohtaminen ei kuitenkaan ole enda Leggen (1997,
35) mukaan pelkastaan strategisen johtamisen tasolla, vaan se nakyy jo myos
tyoyhteisoissa esimerkiksi erilaisten laatujarjestelmien ja organisaation raken-
nemuutosten muodossa. Talléin kova henkildstdjohtaminen nayttaytyy muun
muassa tehokkuusvaatimuksina ja talouskurina. (Horton 2009, 124.)

Henkilostdjohtaminen mahdollistaa sen, etta tydnantaja ja tyontekijat paasevat
yhteisymmarrykseen palvelussuhteiden ehdoista, ja liséksi se turvaa naiden

ehtojen toteutumisen. Henkildstéjohtamisen paéatavoite on

« hankkia onnistuneen rekrytoinnin avulla organisaation palvelukseen oike-
anlaisia henkil6ita

e motivoida ja kannustaa tyontekijat pysymaan organisaation palveluksessa
ja saamaan aikaan hyvia tydsuorituksia

o palkita tyontekijat hyvista tyosuorituksista

o Kkehittaa tyontekijoitd ja yllapitaa heidan tyokykyaan

o tukea mahdollisimman pitkaa ja palkitsevaa ty6uraa

Joissakin organisaatioissa henkilostojohtamiseen ei kuitenkaan panosteta.

Tarkeimpia syita tahan ovat:

e henkilostoa pidetdéan kustannustekijdna
« organisaatiossa ei ole henkilostdvoimavarojen oikeanlaisen kayton ymmar-
t4jid ja osaajia

e asia ei ole johdon mielesta tarkeysjarjestyksessa keskeinen
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Kaikkien organisaatioiden toiminta on osaavan henkildston varassa. Henki-
|6std on organisaation keskeisin voimavara, mutta sen maaraan ja laatuun vai-
kuttaa toinen yhta olennainen voimavara, paaoma. Rahalla saa minkalaista
henkilostoa tahansa rekrytoinnin ja koulutuksen kautta. Henkildston hankinnan
tai kehittdmisen aikaviive voi kuitenkin olla tilanteeseen ja tarpeeseen ndhden
pitka. Luonnollisesti my6s organisaation valitsema liiketoimintastrategia vaikut-
taa siihen, mitka viime kadessé ovat henkiléstosuunnittelun tavoitteet. (Kauha-
nen 2009, 16 - 17)

Toteutettavan strategian valinta on organisaation toiminnan ensimmainen Kriit-
tinen menestystekija. Strategian mukaisen toiminnan organisointi ja toteutta-
minen ovat aivan yhta tarkeitd. Tehokas toiminta vaatii monien eri alojen
osaajien yhteisty6ta, ja johdon keskeinen tehtava on ohjata tama yhteistyo va-
littua strategiaa tukevaksi, silla liiketoiminnan menestys perustuu viime ka-
dessa siihen, kuinka hyvin yritys pystyy toteuttamaan lilkketoimintansa ydinteh-
tavat. Naiden tehtavien suorittaminen vaatii tyontekijoita, silla perinteiset kil-
pailustrategiat, kuten suuruuden ekonomia, kustannusjohtajuus, differointi,
strategiset liittoutumat ja teknologiajohtajuus eivat enaa yksin tuo riittavasti kil-

pailuetua. (Otala 2002, 24). Taman paivan kilpailustrategioita ovat

o asiakaskeskeisyys

e innovatiivisuus

o keskittyminen ydinosaamiseen
« tehokas verkostoituminen

e nopeus ja oikea ajoitus

e Nopea oppiminen

Keskeinen tekija edella mainituissa asioissa on organisaation henkilostd, sen

ominaisuudet, osaaminen ja motivaatio. (Kauhanen 2009, 14-15.)

4.2 Henkilostosuunnittelu kuntaliitostilanteessa

Henkilostosuunnittelulla on merkittdva rooli kuntaliitoksessa suunnitteluas-
teelta saakka. Henkilostoa koskevat ratkaisut tulisi tehda hyvissé ajoin, jotta
henkilosto ei joutuisi tydoskentelemaan epavarmuudessa. (Stenvall, Syvajarvi
& Vakkala 2008, 5.)
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Julkisen hallinnon perustana on henkiléston osaaminen, ja se edellyttaa vah-
vaa henkiléstosuunnittelua. Henkildston tiedot, osaaminen, asenteet ja arvot
vaikuttavat organisaation toimintaan. (Vakkala 2012, 65.) Perinteinen julkisor-
ganisaation henkilostdjohtaminen on johdon ja poliitikkojen suunnittelemaa,
jolloin muun muassa rekrytointi ja palkkaus paatetaan keskitetysti, eika sovel-
tamiselle tai tilannekohtaisuudelle jaa sijaa. Silti julkisen hallinnon on todettu
olevan tehoton ja kykenematdn vastaamaan kuntalaisten tarpeisiin tai tyo-

markkinoiden kilpailun kiristymiseen. (Horton 2009, 124-126.)

Henkilostosuunnittelu ja henkilostovoimavarojen hallinta liittyvat kiinte&sti kun-
talitoksen henkildstopolitiikan toteuttamiseen, henkildston sitouttamiseen ja
tyoyhteisén muutokseen. Viime vuosina on tapahtunut useita kuntakenttaan
merkittavasti vaikuttaneita muutoksia, kuten informaatioteknologian kayton li-
saantyminen, palvelurakenteiden muutokset, kansainvalistyminen, markkina-
ohjaus ja organisaatioiden uudelleenjarjestely, ja nama kaikki yhdessa ovat
tuoneet muutospaineita kuntien henkiléstévoimavarojen kayttoon. (Stenvall,
Syvajarvi & Vakkala 2007, 34.)

Henkildstoon liittyvat kysymykset ovat nousseet esiin kuntaliitosten kaytannon
suunnittelussa ja toteutuksessa. Suunnitteluvaiheessa on keskitytty erityisesti
henkiloston asemaan ja osallisuuteen. Vaihtelua |6ytyy kuitenkin niin henkil6s-
tosuunnittelusta kuntien valill&, kuin henkildstdjohtamisen kaytanndista kunta-

organisaatioiden sisalla. (Vakkala 2012, 17.)

Henkilostdjohtaminen on muuttumassa aiempaa joustavammaksi ja yksilolli-
semmaksi. Kuntaorganisaatioita on pidetty perinteisesti erityisen byrokraatti-
sina, ja kunnissa henkildstdjohtamisen muutos onkin ollut yksityista sektoria
hitaampaa. (Huhtakallio 2013, 18.) Koivuniemi (2004, 202) toteaa vaitoskirjas-
saan, etta vaikka byrokraattista toimintakulttuuria ei voidakaan kunnissa koko-
naan sivuuttaa, se ei saa kuitenkaan olla este organisaation kehittamiselle.
Hanen mukaansa toimintaymparistda saatetaan kayttaa tekosyyna aktiivisen
kehittamistyon valttdmiselle, mutta Huhtakallion (2013, 18) mukaan vanhentu-
neet asenteet ja haluttomuus kunnalliseen kehittamistydhén johtuu ennem-
minkin aikaisemmista kokemuksista, jolloin innovatiivisetkin suunnitelmat ovat

pysahtyneet kunnalliseen paatoksentekoon.
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Kuntatyonantajat (2012) nékee, ettd henkilostosuunnittelun tavoitteena on
taata kuntatydnantajalle osaava ja motivoitunut, mutta silti muutosvalmis hen-
kilostd. Toimiva henkiléstosuunnittelu ja -johtaminen ovat merkittavia seka
tyon tuloksellisuuden ettd tydelamén laadun kannalta. Henkilostotydn merkitys
ja strateginen henkildstéjohtaminen korostuvat tulevaisuudessa entisestaan.
Keskeisimpéana tekijana kuntasektorin kannalta kuntatyonantajat pitdd muu-
tosjohtamista. Tama pitaa sisallaan muutostarpeen ennakoinnin, osaamisen
kehittamisen, henkil6ston motivoinnin ja pysyvan muutosvalmiuden luomisen.
Taman kaiken saavuttamiseksi tyéhyvinvoinnista huolehtimista pidetaan erityi-

sen tarkeana.

Valtiovarainministerion (2011, 34—35) mukaan toimintamenojen hillintéa on
kaikkein tarkeinté kuntien talouden tulevaisuuden kannalta. Toimintamenot
koostuvat lahes yksinomaan henkiléstomenoista (n. 60 %) ja ostoista (n. 35
%). Koska ostojen osuuden arvioidaan kasvavan entisestaan, toimintameno-
jen hillintd&n tahtaavat tavoitteet koskevat paaasiassa henkiléstomenoja. Val-
tiovarainministerio on asettanut tavoitteeksi kuntasektorin henkilostomaaran
sopeuttamisen ennen ikasidonnaisten palvelujen tarpeen voimakkainta kasvu-
vaihetta 2020 -luvulla. Palvelujen tarpeen kasvun lisaksi myds vaeston ikaan-

tyminen rajoittaa mahdollisesti tydvoiman riittavyytta ensi vuosikymmenella.

4.3 Irtisanomisajat

Jollei muusta sovita, tydnantajan on noudatettava tydsopimuslain mukaisia

yleisia irtisanomisaikoja, jotka ovat
1) 14 paivaa, jos tydsuhde on jatkunut enintddn yhden vuoden;

2) yksi kuukausi, jos tydsuhde on jatkunut yli vuoden mutta enintdén nelja

vuotta;

3) kaksi kuukautta, jos tydsuhde on jatkunut yli nelja mutta enintdén kahdek-

san vuotta;

4) nelja kuukautta, jos tydsuhde on jatkunut yli kahdeksan mutta enintdan 12

vuotta;
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5) kuusi kuukautta, jos tydsuhde on jatkunut yli 12 vuotta (Tyésopimuslaki
26.1.2001/55).

Irtisanomisaika tarkoittaa aikaa, jonka sopimus on voimassa irtisanomisen jal-
keen. Tassa noudatetaan kohtuullisuuden vaatimusta, ellei muuta ole sovittu
tai laissa séadetty. Irtisanomisaikaan vaikuttaa tydsuhteen kesto ja se, onko
tydsopimus toistaiseksi voimassa oleva vai maaraaikainen. Mikali irtisanomis-
aikaa ei katsota tarpeelliseksi, sopimus voidaan paattaa valitttmasti, mutta

tama edellyttdd molempien osapuolten hyvaksyntaa. (Irtisanomisaika 2013.)

Tybnantajan oikeutta paattaa tyontekijan tydésuhde on rajoitettu. Tydsopimusta
ei saa irtisanoa ilman erityisen painavaa syyta, joita ovat tuotannolliset ja ta-
loudelliset syyt, tdiden laiminlydnti tai tybnantajan maaraysten tayttamatta jat-
taminen, jarjestysmaaraysten rikkominen, perusteeton poissaolo ja ilmeinen
huolimattomuus tydssa. (Kauhanen 2009, 98.) Hataiset taloudellisin syin teh-
dyt irtisanomiset voivat osoittautua tyonantajalle kohtalokkaiksi, varsinkin
aloilla, joilla on mydéhemmin oletettavissa tyévoimapulaa. Eldkejarjestelyilla,
vuorottelu- ja opintovapailla ja osa-aikaistamisilla voidaan lyhytaikaisesti hel-

pottaa tydnantajan taloutta ilman irtisanomisia. (Viitala 2013, 120.)

4.4 Irtisanomissuoja kuntaliitoksessa

Irtisanomissuoja eli palvelussuhdeturva estaa kuntatybnantajaa irtisanomasta
tyontekijoita taloudellisista tai tuotannollisista syista. Kielto on voimassa viiden
vuoden ajan kuntaliitoksen voimaantulosta. Irtisanomissuojaan liittyy kuitenkin
tyontekijoille asetettu velvollisuus ottaa vastaan omaa koulutusta ja ammatti-

taitoa vastaava uusi ty6 tai virka.(Suomen Kuntaliitto 2007, 37.)

Puitelaki velvoittaa kuntaa toteuttamaan kuntaliitoksen jalkeen henkiléston uu-
delleenjarjestelyn, jossa henkilostdlle taataan ainakin irtisanomissuojan ajaksi
samantyyppinen tehtavankuva kuin ennen liitosta. Tama aiheuttaa usein kun-
nissa haasteita, silla henkilostojarjestelyt eivat ole téllaisten muutosten yhtey-
desséa ongelmattomia. Henkiloston kannalta suurimmiksi ongelmiksi ovat
osoittautuneet tyopisteiden ja tydnkuvan muutokset, tydmatkojen pidentymi-
nen, omien vaikutusmahdollisuuksien vaheneminen ja organisaatiokulttuurien

yhteensopimattomuus. (Kuntakenttd rakennemuutoksessa? 2007, 9.)
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Kuntaliitoksessa viranhaltijoiden on sopeuduttava seka kuntaliitoksen aiheut-
tamiin muutoksiin etta omiin tyéuran ja tyétehtavien muutoksiin. Viiden vuoden
irtisanomissuojalla on pyritty vaimentamaan henkiléstoon kohdistuvia muutos-
vaikutuksia. Uuden kunnan henkildston sijoittelussa tormataan kuitenkin usein
paallekkaisyyksiin ja kompromissia vaativiin tilanteisiin. Taloudeltaan vakaissa
kunnissa henkiloston paallekkaisyys ja irtisanomissuoja eivat valttamatta ole
rasitteita, vaan ongelmaksi voi muodostua pikemminkin henkiléston riittavyys,
jotta entistéa suuremman kunnan palvelut saadaan toteutettua. (Viinaméaki &
Katajamaki 2015, 107-108)

Irtisanomissuoja jaykistaa kunnan henkilostérakenteen. Kunta ei pysty palk-
kaamaan tyontekijoita niille aloille, joilla tybmaaré kasvaa ja henkilostoa tarvit-
taisiin lisaa. Toisissa yksikoissa henkilostolla on kovin vahan tehtavia, mutta
tyontekijoita suojaa silti irtisanomissuoja, toisaalta taas joissakin tehtavissa

tyontekijat joutuvat liian tiukoille henkildstépulan takia. (Virta 2013, 13.)

Kuntaliitoksiin liittyva henkiloston viiden vuoden irtisanomissuoja paattyi vuo-
den 2014 alussa 27 kunnassa. Irtisanomissuojan paattyminen ei aiheuttanut
odotettua irtisanomisaaltoa. Kuntatytnantajalehden mukaan vuonna 2014
kunta-alalla irtisanottiin taloudellisin perustein 369 henkil6a ja naista vain 88
tydskenteli niissa kunnissa, joissa irtisanomissuoja oli paattynyt kyseisen vuo-
den alussa. Irtisanomissuojan piirissa on edelleen 20 kuntaa, ja naiden kun-
tien palveluksessa on yhteensa 46 000 henkil6d. Vuoden 2016 alussa irtisa-
nomissuoja paattyy 5 kunnassa ja vuoden 2018 alussa 9 kunnassa, vuoteen
2020 saakka irtisanomissuoja on voimassa viela 6 kunnassa. Seitsemassa
kunnassa on tehty uusi kuntaliitos, jolloin irtisanomissuoja on ketjuuntunut,
silla uuden kuntaliitoksen mydta on kaynnistynyt aina uusi viiden vuoden irti-
sanomissuoja. Kaiken kaikkiaan viiden vuoden irtisanomissuojan piirissa on
tai on ollut kaikkiaan 50 kuntaa ja ndiss& kunnissa on henkildstoa yhteensa
jopa 101 000. (Kuntaty6nantajalehti 2015.)

Sipilan hallituksen vuoden 2015 hallitusohjelman mukaan hallitus edistaa va-
paaehtoisia kuntaliitoksia. Kuntarakennelain selvitysvelvollisuuden kriteereita,
maéraaikoja ja irtisanomissuojaa kuntaliitoksessa koskevat sdédnnokset kumo-
taan. Nain ollen jatkossa kuntaliitoksien henkilostot eivat tule nauttimaan pit-

kasta irtisanomissuojasta. (Talouselama 2015.)
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Kuntien asiantuntijat ry Kumulan verkkolehdessa Jussi Nari uutisoi irtisano-
missuojan purkamista seuraavasti: toukokuussa 2015 tapahtunut purkaminen
ei tullut yllatyksena, silla palvelussuhdeturva oli laajasti kritisoitu. Artikkelissa
myas liiton hallituksen puheenjohtaja Paivi Hytonen kommentoi uuden hallituk-
sen linjausta todeten, etta palvelussuhdeturva on osaltaan edesauttanut kun-
taliitosten syntymista, silla se on turvannut henkiléston aseman, mutta se on
my0s altistanut liitoskunnat kritiikille suojatydpaikoista ja yleisesta tehottomuu-
desta. Irtisanomissuoja on saattanut vaikeuttaa rakenneuudistusta ja henkil6s-
ton kehittamista toteutuneissa kuntaliitoksissa. Hytdsen mukaan asiantuntija-
tyota ja hyvaa johtamista tarvitaan kunnissa jatkossakin, kuten myds teho-

kasta hallinto- ja valmisteluty6ta kuntaliitosten yhteydessa. (Nari 2015.)

4.5 Luonnollinen poistuma ja elékoityminen

Tyontekijasta johtuvaa tydsuhteen paattymista kutsutaan luonnolliseksi poistu-
maksi. Taman poistuman maara vaihtelee taloudellisten suhdanteiden, toi-
mialan ja henkildston ika-, sukupuoli- ja koulutusrakenteen mukaan. Tyonteki-
jasta johtuvia tydsuhteen paattymisen syitd voivat olla irtisanoutuminen, elak-
keelle siirtyminen, tydsuhteen purkaminen tai kuolema. (Kauhanen 2009, 92—
93.)

Monissa kunnissa henkildstémenoja ja irtisanomispaineita vahentaa henkilos-
ton nopea elakoityminen. Elakdityminen ei kuitenkaan aina tue kunnan palve-
lutarvetta, silla luonnollinen poistuma saattaa vahentaa henkildstéa esimer-
kiksi hoitoty0st&, vaikka mahdollinen ylim&aarainen henkilosto tyoskentelisikin
hallinnossa. (Virta 2013, 13.)

Ennen kuin henkilostéd ryhdytaan irtisanomaan, on selvitettava, missd maarin
henkildstévahennys voidaan tehda luonnollisen poistuman kautta. Keskeisin
keino ovat eldkkeellesiirtymiset. Nykyiset tyontekijat jaavat elakkeelle 63—68
-vuotiaina. Jos henkildston vahentdminen on tarpeen, on syyté selvittaa ensin,
kuinka moni jo elakkeensa ansainnut olisi valmis jaaméaan elakkeelle. (Viitala
2013, 122))
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4.6 Yt-neuvottelut

Yt eli yhteistoiminta on mekanismi, josta on asetettu laki nimelta laki yhteistoi-
minnasta yrityksissd. Ammattijarjestdjen mukaan yt-neuvottelut ovat paikal-
laan, kun organisaation tilanne vaatii yhteistyota tai kehittdmista. Yt maarittaa
toimintaa tyopaikoilla erityisissa tilanteissa johdon ja henkildstén valisen luot-
tamuksen suomissa rajoissa. Toimivan yhteistoiminnan avulla on selvitetty or-
ganisaatioissa vaikeitakin tilanteita. Usein yt tulkitaan kuitenkin pelkaksi lo-
mautus- tai irtisanomismekanismiksi ja muodollisuudeksi. Koetaan, etta lain
maarittelemid vahimmaisaikoja noudatetaan kyll&a, mutta paatokset ja irtisanot-
tavien nimilistat saattavat olla jo valmiina. (Puntari & Roos 2007, 13-14.) Yt-
neuvottelut ja irtisanomiset ovat poikkeustilanteita, joissa organisaation johta-
miskulttuuri tulee esiin. Molemminpuolinen luottamus on kasvanut yhteisten
tyovuosien aikana, ja tdhan luottamukseen perustuva yhteistoimintaneuvottelu

voi olla kaikille kasvattava kokemus. (Puntari & Roos 2007, 138.)

Talla lailla edistetaan yrityksen ja sen henkiloston valisia vuorovaikutuksellisia
yhteistoimintamenettelyja, jotka perustuvat henkilostolle oikea-aikaisesti an-
nettuihin riittaviin tietoihin yrityksen tilasta ja sen suunnitelmista. Tavoitteena
on yhteisymmarryksessa kehittaa yrityksen toimintaa ja tyontekijoiden mahdol-
lisuuksia vaikuttaa yrityksessa tehtaviin paatoksiin, jotka koskevat heidan tyo-
taan, tyoolojaan ja asemaansa yrityksessa. Tarkoituksena on myo6s tiivistaa
tydnantajan, henkiloston ja tydvoimaviranomaisten yhteistoimintaa tyontekijoi-
den aseman parantamiseksi ja heidan tyollistymisensa tukemiseksi yrityksen

toimintamuutosten yhteydessa. Yt-lakiehdotus 1 8. (Puntari & Roos 2007, 15.)

Yt-lain soveltamista valvovat tydministerio ja ne tyGnantaja-, tyontekija- ja toi-
mihenkildyhdistykset, joiden tytehtosopimuksien maarayksia yrityksen olisi
noudatettava (Puntari & Roos 2007, 140).

Tutkimukseeni perustuva mielipiteeni on, ettd koska kuntaliitoksen tavoitteena
poikkeuksetta on organisaation toiminnan tehostaminen, henkiléston maaran
sopeuttaminen ja paallekkaisyyksien karsiminen on yleensa tarpeen. Talla
hetkella tatd muutosta hidastaa kuitenkin henkildstén viiden vuoden irtisano-
missuoja, ja siksi liitoskunnissa henkiléstovahennykset ovat tapahtuneet yk-
sinomaan luonnollisen poistuman, l&hinné el&kditymisen kautta. Toisaalta pal-

velutarpeiden muutokset saattavat vaatia odotettua enemman henkildstoa ja
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asiantuntijoiden mukaan kuntien tulisi alkaa varautua tydvoimapulaan. Kunta-
rakenteen nopeiden ja ennakoimattomien muutosten jalkeen saattaakin nayt-
taa silta, ettei vahennettavaa henkilostod enaa olekaan, vaan saatetaan tar-
vita jopa lisarekrytointeja. On kuitenkin selvaa, etta luonnollista poistumaa ei
voida ohjailla, vaan henkilostoa saattaa vahentya liikkaa yksikoissa, joissa hen-
kiloston tarve on suuri, kun tarpeetonta paallekkaisyytta jaa edelleen toisiin yk-
sik6ihin. Sita ei mydskaan voida unohtaa, etta paallekkaisyyksien maara on
suoraan verrannollinen liitokseen osallistuvien kuntien maardan. Kahden kun-
nan liitoksessa péaallekkaisyytta ei luonnollisestikaan muodostu yhta merkitta-

vasti kuin kuuden kunnan monikuntaliitoksessa.

5 CASE KOUVOLA

Kouvolan, Kuusankosken, Anjalankosken, Elimaen, Valkealan ja Jaalan kun-
taliitoksesta keskusteltiin vakavasti ensimmaisen kerran jo vuonna 2003.
Vuonna 2004 Pohjois-Kymenlaakson kunnat littid lukuun ottamatta lahtivat
mukaan ns. Suureen Suunnitelmaan, jonka péatarkoitus oli lisatad kuntien yh-
teista palvelutuotantoa ja pyrkia néain tasapainottamaan kuntien talouksia.
Tama suunnitelma ei koskaan toteutunut, silla vuoden 2005 lopussa Kouvolan
kaupunginjohtaja esitti uuden suurkunnan perustamista. Monikuntaliitokseen
tahtaava selvitysty6 alkoi kevaalla 2007. Ulkopuolisen selvitysmiehen suoritta-
maan liitosselvitykseen lahti mukaan Kouvola (31 000 asukasta), Kuusankoski
(20 000 asukasta), Anjalankoski (17 000 asukasta), Valkeala (11 000 asu-
kasta), Elimaki (8000 asukasta) ja Jaala (2 000 asukasta). Selvitys johti syk-
sylla 2007 uuden kunnan perustamisesitykseen, jonka hyvaksyivat kaikki sel-
vityksessa mukana olleet kunnat Elimakea lukuun ottamatta. Elimaella jarjes-
tetyn kansanaanestyksen jalkeen myds Elimaki liittyi uuteen Kouvolaan vuo-
den 2007 lopussa. Kouvolan kuntaliitos toteutui vuoden 2009 alussa. (Lei-
namo 2010, 107.)

Monikuntaliitos on monimuotoinen uusi kokonaisuus. Uuden kunnan asukas-
maara ja pinta-ala kasvavat voimakkaasti, myos erilaisten asukasryhmien
maarad kasvaa. Kunnan palveluverkon toimintatavat muuttuvat kunnan muo-
don, likenneyhteyksien ja taajamaryhmittymien mukaan. Kuntakeskusten
maara kunnan sisalla lisdantyy ja luottamushenkildorganisaatio pienenee enti-

siin kuntiin verrattuna. Erilaisten organisaatiokulttuurien kohtaaminen tuo



33

haasteita kuntaorganisaation muutosjohtamiselle ja henkildstésuunnittelulle.
(Koski 2008, 16-18.)

Uuden Kouvolan tavoitteena on olla elinvoimainen ja kestavalla tavalla uudis-
tuva luontokaupunki, jossa on hyva elaa. Kaupunki tuottaa asukkailleen palve-
luja ja pyrkii samalla parantamaan alueen elinvoimaisuutta. Lisaksi se pyrkii
turvaamaan edellytykset asukkaiden hyvinvoinnille ja yhteisollisyydelle. Palve-
lujen tuottamistapa pyritddn pitamaan asiakaslahtdisena ja ymparistoystavalli-
sena. Tavoitteena on olla kansainvalinen muuttovoittokaupunki. Alueen vaki-
luku on kuitenkin vahentynyt jo vuosien ajan, myds uuden kaupungin aikana.
Osasyynéa tahan on mahdollisesti alueen pitkaan jatkunut metsateollisuuden
rakennemuutos. Kaupunki nakee tarkeaksi parantaa tuottavuuttaan, ja siksi se

on aloittanut palvelurakenteiden uudistuksen. (Leinamo 2010, 115-116.)

5.1 Kouvolan kuntaliitoksen motiivit

Kouvolan kuntaliitoksen etenemisen kannalta merkittéavia tekijoita ovat:

1) Kuntia yhdisti poliittinen tahto ja yhteisymmarrys kuntaliitoksen hyddyista.
Enemmisto paatdksentekijoista katsoi liitoksen parantavan alueen elinvoi-
maisuutta ja tasapainottavan kuntataloutta.

2) Kunnat olivat aiemminkin toteuttaneet palveluja ja toimintoja yhteistyossa
(kuntayhtymat ja yhteiset palvelurakenteet). Aiemman yhteisty6én hyodyt
olivat jo olleet selvasti nahtavissa, mutta synergiahyotyja voitiin viela sel-
vasti kasvattaa. Kouvolassa liitos tiivisti entisestaan palvelutuotannon yh-
teistyota.

3) Elinvoimaisuuden lisdaminen, halu luoda toiminnallisesti ja taloudellisesti

vahvempi kunta.

Uusi kunta muodostaa entista yhtendisemman alueen. Yhdyskunta- ja palve-
lurakennetta voidaan kehittda paremmin kuntalaisten tarpeita vastaavaksi.
Alue vastaa nyt todellista tydssakayntialuetta ja mahdollistaa siten verotulojen

oikeudenmukaisen jakautumisen. (Viinaméaki & Katajamaki 2015, 31-32)

Kahden kuntaliitosvuoden jéalkeen Kouvolan kaupunginjohtaja Lauri Lammin-
maki kertoi kuntarakennefoorumissa Kouvolan kuntaliitoksen syiksi seudulli-

sen kuntayhteistyon pitkat perinteet seka vahenevan ja vanhenevan vaeston
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aiheuttamat muuttuvat palvelutarpeet ja siksi kasvavat sosiaali- ja terveysme-

not. Kouvolassa kuntaliitospaineita aiheuttivat myds metsateollisuuden nopea
ja ennakoimaton rakennemuutos ja siita aiheutunut ty6ttémyyden kasvu alalla.
Kiinnostusta liitokseen lisasivat muuttuneen yhteiséverotuksen aiheuttama ki-

ristynyt kuntatalous ja henkiloston kiihtynyt elakdityminen. Kouvolassa néhtiin

tarvetta kunnallisen demokratian ja omistajaohjauksen vahvistamiseen ja kun-
tien valisen kilpailun poistamiseen. Kuntaliitoksen katsottiin my6s turvaavan

tydvoiman saatavuuden pitkalla aikavalilla. (Lamminméaki 2011.)

Uuden Kouvolan elinkeinovision mukaan alueen elinvoimaisuutta voidaan kas-
vattaa innovatiivisuuden, monipuolisen osaamisen, sijainnin ja alueen voima-
varojen hyddyntamisen ja kestavan kehityksen kautta. Kunnan vahvuuksina
nahtiin vahva peruskunta, sijainti ja maaseutu. Strategisia pdamaaria olivat ta-
sapainoinen talous, elinvoimainen kaupunki, asiakaslahtéinen toiminta ja laa-
dukas ymparist6. Yhteyksia Pietariin ja Baltiaan lahdettiin vision mukaisesti
aktiivisesti kehittamaan. Tehokkaan elinkeinopolitikan kannalta merkittavina
pidettiin seuraavia tekijoita: 1) kilpailukykyisen yritysympariston jatkuva kehit-
taminen, 2) valittujen kehittdmistoimenpiteiden tehokas toteuttaminen, 3)
kumppanuuden vahvistaminen sidosryhmien kanssa, 4) ekologisuuden hyo-
dyntaminen liiketoiminnassa ja 5) toimintaympéariston muutosten tunnistami-
nen ja ennakoiminen. Paavastuu strategian toteuttamisesta annettiin Kouvo-
lan kaupungin omistamalle Kouvolan seudun kehittdmisyhtié Kouvola Innova-
tion Oy:lle (Kinno). (Kouvolan kaupunki 2013; 2014a.)

Niin Kouvolassa kuin muissakin samaan aikaan tehdyissa kuntaliitoksissa lii-
tos nahtiin vain organisatorisena jarjestelyna, jolla pyrittiin vastaamaan toimin-
taympariston muutoksiin. Toimintaymparistdjen muutokset olivat kuitenkin en-
nakoitua suurempia. Esimerkiksi Kouvolassa suljettiin vuosina 2011--2012
kaksi suurta paperitehdasta ja muillakin tehtailla tehtiin suuria leikkauksia. Va-
jaassa kymmenessa vuodessa Kouvolassa menetettiin yli 4 000 ty6paikkaa.
Merkittavien toimijoiden supistukset ja lakkautukset vaikuttivat vahentavasti
my0s alihankkijoiden tydpaikkoihin, vuokratydvoiman kayttoon ja yksityisten
palveluiden kysyntaan. Tama nékyi luonnollisesti myds kuntataloudessa ja si-
ten kaupungin elinkeinopolitiikan toteutumisessa. Nama muutokset olivat no-

peita ja ennakoimattomia, eika niihin ollut varauduttu. Monissa liitoskunnissa
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elinkeinopoliittiset strategiat sisalsivat oletuksen kasvusta ja positiivisesta ke-
hityksesta, mutta taloudellisiin ja sosiaalisiin seuraamuksiin pyrittiin silti varau-
tumaan. Kuntaliitoksen uskottiin vahvistavan kunnan kantokykya, mita tarvit-
tiinkin, kun verotulot heikkenivat ja tyollisyydenhoidon kustannukset nousivat
odotettua enemman. (Viinamaki & Katajaméaki 2015, 44-45.)

5.2 Kouvolan kuntaliitokselle asetetut tavoitteet

Vuonna 2012 kirjoitetun Oy Audiapro Ab:n Uuden Kouvolan yhdistymisproses-
sin arviointiraportin mukaan Kouvolan kuntaliitoksen tavoitteena oli ennen
kaikkea vahvistaa pohjoiskymenlaaksolaisten kuntien kunta- ja palveluraken-
netta, kaantaa alueen vaestokehitys positiiviseksi, turvata kunnallisten palve-
lujen saatavuus ja laatu, vakauttaa kuntatalous ja vahvistaa demokraattista
paatoksentekoa. (Oy Audiapro Ab 2012, 4.)

Kouvolan litossopimuksessa painotettiin [ahipalvelujen sailymista ja niiden jar-
jestamista entiseen tapaan, mutta aiempaa tehokkaammin. Terveyspalvelujen
osalta nahtiin oleellisena laadukkaiden ja tasapuolisesti saavutettavissa ole-
vien palvelujen tarjoaminen kuntalaisille. Sosiaalipalvelujen jarjestamisen lah-
tokohdaksi asetettiin lahipalvelujen tarjoaminen entiseen tapaan, mutta sa-
malla huomioitiin tarve muuttaa palveluorganisaatioita tulevaisuuden haasteita
vastaaviksi. Sopimus toi esiin luonnollisesti my@s toiminnan kustannustehok-
kuuden. (Leinamo 2010, 108-112.)

Kuntaliitoksen strategisina tavoitteina pidettiin alueen kilpailukyvyn, vetovoi-
man ja huomioarvon lisaamista elinvoiman turvaamiseksi ja elinkeinoraken-
teen monipuolistamista. Tarkeana tavoitteena oli myds demokraattisen paa-
toksenteon vahvistaminen palauttamalla kunnallista paatosvaltaa eri yhteistyo-
organisaatioilta kuntalaisille tilivelvolliselle valtuustolle. (Lamminmaki 2012,
14.)
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5.3 Paatoksenteko

Kouvolan kaupunginhallitus paatti 7.1.2013, etta kaupungin henkildsté lomau-
tetaan taloudellisista syista kolmeksi viikoksi vuonna 2013. Lomautuksen ulko-
puolelle rajattiin joitakin henkildstéryhmia ja toimintoja, ja eraiden henkilosto-
ryhmien osalta paatettiin lyhyemmasta lomautusajasta. Lomautuksilla pyrittiin
kattamaan noin 7 miljoonaa euroa vuosien 2012 ja 2013 14 miljoonan euron
kokonaissaastotavoitteesta. Lomautuksia varten kaynnistettiin yhteistoiminta-
neuvottelut, eikd neuvotteluissa l6ydetty muita keinoja s&éstdjen saavutta-
miseksi. Neuvotteluissa otettiin huomioon kunnan velvollisuus jarjestaa tietyt
palvelut lomautuksista huolimatta. Lomautuksen sijaan henkilosto sai valita
my0Os vapaaehtoisen palkattoman vapaan eli ns. talkoovapaan tai siirtymisen
osa-aikatyohon. Suoria henkildstomenojen saastoja kertyi naiden toimien seu-

rauksena yhteensa noin 5 milj. euroa. (Kouvolan kaupunki 2014a, 49.)

Kaupunginhallitus paatti 9.9.2013 henkilostovahennyksia koskevan yhteistoi-
mintamenettelyn kaynnistamisesta. Henkildstén viiden vuoden irtisanomis-
suoja oli paattymassa vuoden 2013 loppuun. Paatdksen taustalla oli koko jul-
kisen talouden kiristyminen, kuntatasolla erityisesti valtionosuusleikkaukset ja
heikot verotulokertymét. Katsottiin, ettei kaupungin talous riittdnyt rahoitta-
maan silloista palvelurakennetta ja henkilostomaaraa. Tavoitteeksi asetettiin
600 henkildn vahentaminen vuoden 2013 alun tilanteesta vuoden 2014 lop-
puun mennessa, ja menettelyn tavoiteltu nettosaastot oli 20 miljoonaa euroa
vuodessa. Henkilostovahennyksissa paatettiin hyodyntaa kaikkia kaytettavissa
olevia keinoja, kuten eldkdityminen, maaraaikaisten vahentdminen, muut yksi-
|6tason ratkaisut, organisaatiomuutokset ja toimintojen uudelleenjarjestelyt,
ulkoistukset tai lakkautukset, palvelujen laatutason laskeminen, palveluverkko-

jen uudistaminen seka irtisanomiset. (Kouvolan kaupunki 2014b, 1, 37.)

Kaupunginhallitus hyvaksyi 13.1.2014 yt-neuvottelujen ensimmaisen vaiheen
tuloksen. Henkildston arvioitiin vahenevan vuoden 2014 aikana yhteensa noin
320:l1a elakoitymisen tai muun luonnollisen poistuman kautta, ja enintdan 37
henkil6a jouduttaisiin irtisanomaan tuotannollisista ja taloudellisista syista. Kai-
ken kaikkiaan naista vahennyksista kertyvéan taloudellisen sdastén kokonais-
maaraksi arvioitiin vuositasolla noin 13 miljoonaa euroa, joten tavoitellusta 20

miljoonasta jaatiin arvion mukaan 7 miljoonaa euroa. Lisaksi paatettiin etta,
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koko palveluverkko kuvattaisiin ja muutoksista paatettaisiin kevaan 2014 ai-
kana niin, etta koko asetettu henkilostosaasto (600) pystyttaisiin saavutta-

maan.

28.4.2014 kaupunginhallitus paatti kuitenkin jattaa yt-neuvottelut kaynnista-
matta ja pyrkia sen sijaan henkiléstovahennyksiin rakenteellisilla ja toiminnalli-
silla uudistuksilla toimialojen esitysten pohjalta. Syyskuun 2013 vahennysta-
voitteista paatettiin pitdé edelleen kiinni, mutta yhteistoimintamenettelyihin tur-
vauduttaisiin vain tapauskohtaisesti (ns. ll-vaihe) vuoden 2014 aikana. (Kou-
volan kaupunki 2015b, 2.)

Kouvolan kaupungilla on tarkka toimialakohtainen rekrytointisuunnitelma. Kon-
sernipalveluissa tehtavien vaatima asiantuntijuus ja erityisosaaminen pyritaan
saavuttamaan olemassa olevan henkiloston koulutuksella ja tydkokemuksen
kautta. Opettajien ja varhaiskasvatuksen kohdalla poistuman rekrytointia hel-
potetaan mahdollisimman pitkalle mitoittamalla palveluverkkoa asiakkuuksia
vastaavaksi. Hoitohenkilokunnan lyhytaikaisiin ja akillisiin sijaisuuksiin varau-
dutaan vakinaisin vuosilomasijaisin ja varahenkil6in. Sosiaalitydntekijoita pys-
tytaan taydentamaan lahivuosien aikana, kun kaupungin omasta henkiléstosta
useita tyontekijoita valmistuu kelpoisuudet omaaviksi sosiaalityontekijoiksi.
Kiinteistdhuollon rekrytoinneista suurin osa voidaan nailla nakymin toteuttaa

sisaisiné siirtoina. (Kouvolan kaupunki 2015b, 14.)

Kouvolan kaupungin vuosille 2015-2017 laaditun henkildst6ohjelman mukaan
kunnan taloutta ja samalla henkilostdjohtamista haastavat verotulojen kasvun
heikkeneminen, vaeston ikddntyminen ja siitéd seuraava sote-palvelujen kysyn-
nan muutos, valtionosuusleikkaukset, kuntien toimintanormien joustamatto-
muus ja lainasdddanndn muutokset, kuten sote-uudistus. Lahes puolet kau-
pungin menoista koostuu henkiléstokuluista, joten tulevaisuudessa palveluja
on tuotettava yha pienemmalla henkilostomaaralla, ja tamé edellyttaa tuotta-

vuuden jatkuvaa parantamista. (Kouvolan kaupunki 2015c, 5.)

Kouvolan kaupunki on henkildstéohjelmatytn yhteydessa laatinut henkilosto-
voimavarojen SWOT-analyysin, joka kuvaa henkiléstovoimavarojen vahvuu-
det, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. SWOT-analyysissa kaupungin henki-
|6stovoimavarojen vahvuuksina nahdaan osaava henkilostd, osaamisen kehit-
taminen seké erityisosaamisen keskittaminen. Nahdaan myos, etta tyokyky-

johtamisen mallit ja siihen tarvittavat tyovalineet ovat olemassa, mutta niiden
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kaytto vaatii edelleen tehostamista ja seurantaa. Kaupungin vahvuus on myds
se, etta se tarjoaa hyvat mahdollisuudet ura- ja tehtavakiertoon seka tyénteki-
jdn oman osaamisen kayttamiseen ja kehittdmiseen. Pahimpina heikkouksina
nahdaan liian vahainen aika henkilostojohtamiselle ja lasna olevalle esimies-
toiminnalle sek& puutteet johtamisen osaamisessa. Kaupungin henkilostolla
on myos keskimaaraista paljon enemman sairauspoissaoloja seka tyokyvytto-
myyselakkeitd, mika lisaa kaupungin kustannuksia. Koetaan myds, etta orga-
nisaatiotason yhteishenki puuttuu edelleen kuntaliitoksen jaljilta, silla organi-
saatiomuutokset ovat aiheuttaneet monille kiiretté ja epavarmuutta. Mahdolli-
suuksina henkildstéohjelmatydryhmé néakee tydelamén joustojen ja teknolo-
gian hyodyntamisen seka uudet tydtavat ja toimintamallit. My6s verkostoitumi-
nen ja verkostojen aiempaa laajempi hyédyntaminen henkiléston kehittami-
sessa voisi olla mahdollisuus tulevaisuudessa. Henkildstdjohtamista voitaisiin
parantaa esimerkiksi sita tukevien jarjestelmien hyddyntamisella seka henki-
|6stdon liittyvaa raportointia ja mittareita kehittamalla. Uhkina tydryhmé nakee
avainhenkildiden ja sen my6ta osaamisen 1ahdén mahdollisuuden samalla,
kun kilpailun osaavasta tydvoimasta uskotaan kiristyvan. Kuntatyon arvostuk-
sen koetaan myds olevan heikkoa, mika voi vaikeuttaa rekrytointia. Kuntata-
louden heikkeneminen nahdaén myds merkittdvana tulevaisuuden uhkaku-

vana. (Kouvolan kaupunki 2015c, 5-6.)
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Vahvuudet
Osaava henkilosto
Erityisosaamisen kehittdminen ja
osaamisen keskittdminen
Tybkykyjohtamisen mallit ja tybvalineet
ovat olemassa
Hyvit mahdollisuudet ura- ja
tehtavikiertoon

Mahdolllsuudet

Tyoelaman joustot ja niiden
hydédyntdminen

Teknologian hyddyntaminen seka uudet
tyon tekemisen tavat ja toimintamallit
Verkostoituminen ja verkostojen
hyédyntdminen

Henkiléstéjohtamista tukevat
jarjestelmat seka henkiléstéraportoinnin
ja mittareiden kehittaiminen

Kuva 1: (Kouvolan kaupunki 2015c, 6)

Heikkoudet
- Henkilostoéjohtamiselle ja lasna olevalle

esimiestoiminnalle ei ole riittavasti aikaa

- Johtamisen osaamisessa on puutteita

Paljon sairauspoissaoloja ja
tyokyvyttomyyselakkeita, joista aiheutuu
korkeat tyokyvyttomyyden kustannukset

- Organisaatiotason yhteiséllisyys puuttuu

(me-henki)

- Jatkuvista organisaatiomuutoksista

aiheutuva Kiire ja epdvarmuus

Uhat

Osaamisen ja avainhenkiléiden
lahteminen organisaatiosta

Kilpailu osaavasta tydvoimasta kiristyy
Kuntatyon heikko arvostus

Tiukkeneva kuntatalous

Kaupungilla on kaytossa tayttblupamenettely, joka varmistaa rekrytointitar-

peen huolellisen arvioinnin useimmissa tyoyksikoissa. Tayttélupamenettelyn

ulkopuolella ovat vain opetushenkilostd, laakarit, sosiaalityontekijat, psykologit

ja puheterapeutit. Tayttdlupapaatoksia tehtiin vuonna 2014 299 kappaletta,

joista 4 oli kielteisia. Muille myonnettiin tayttdlupa toistaiseksi tai maaraaikai-

sena. 130 naista tayttélupa-anomuksista koski hoitohenkildostéd. (Kouvolan

kaupunki 2015a, 38-39.)

Rekrytoinnissa kaupunki kayttaa perusrekrytoinneissa apuna sahkdista Kunta-

rekry-jarjestelmad, mutta sijaisuuksien hallintaan tarkoitettuun Kuntarekryn

osioon ei ole viela sitouduttu tarpeeksi. T&han on tarkoitus panostaa niin, etta

vuoden 2015 aikana myds sijaisten hallintaan tarkoitetut toiminnot otettaisiin

kayttoon kaikilla toimialoilla. N&in kunta saa rekrytointijarjestelmasté kaiken

hyodyn irti. (Kouvolan kaupunki 2015a, 39.)

Vuoden 2013 Kouvolan kaupungin henkilostokertomuksen mukaan kaupunki

osallistui vuosina 2013 ja 2014 USO2 -hankkeeseen, jonka tavoitteena muun

muassa oli tukea strategista johtamista, strategian uudistamista ja toimeenpa-

noa seka luoda uusia edellytyksid ammatillisen johdon muutosjohtamistoihin.
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Kaupunki osallistui myos Kunta HR 2017 -verkosto- ja kehitysohjelmaan, joka
tarkoituksena on tukea uudistuvien kuntien henkildstévoimavarojen johtamista
ja varmistaa samalla palvelujen tuloksellisuus ja kuntahenkildston tydelaman

laatu. (Kouvolan kaupunki 2014a, 24.)

5.4 Henkiloston ja henkildstokulujen maaran kehitys

Yksinkertaista henkilostomaaran lukua tarkemmin suuren organisaation henki-
|6st6 maaraa voidaan kuvata henkilétyovuosina (htv), milla tarkoitetaan koko
vuoden kokoaikatydssa ollutta henkiloa. Osan vuotta ja osa-aikaisesti tyos-
kentelevan seka palkattomalla virkavapaalla olleen tydpanos lasketaan tehdyn
tydajan suhteessa. Tunnusluvusta ei vahenneta vuosilomia tai muita palkalli-

sia poissaoloja. (Kouvolan kaupunki 2014b, 11.)

Kouvolan kaupungin vuoden 2013 tilinpaatoksen kaupunginjohtajan katsauk-
sen mukaan kaupungin taloutta sopeutettiin lomautusten liséksi vahentamalla
henkiloston maaraa merkittavasti. Kaupunginjohtajan mukaan lomautusten ja
vahennysten ansiosta henkilotydvuodet vahenivat kaikkiaan edellisvuodesta
278:lla eli 4,7 %. Henkilostdmenot taas vahenivat edellisvuodesta (288,4 M€)
yli 10 miljoonaa euroa eli 3,6 %. Vuonna 2013 liikelaitosten henkiléstokulut oli-
vat yhteensa 31,9 milj. euroa (11,5 %). (Kouvolan kaupunki 2014b, 1.)

Henkilétybvuodet vahenivat vuonna 2013 edellisvuodesta yhteensa 278,42:11a
eli 4,7 %. Henkilotydvuodet vahenivat vakinaisten osalta 142,25:11a, maaraai-
kaisten osalta 75,99:11a ja tyollistettyjen osalta 60,18:lla. Lomautusten ja tal-
koovapaiden suora vaikutus henkilétydvuosien maaraéan oli runsaat 130 henki-
|6tydvuotta, joten luonnollisen poistuman osuus ja todellinen henkiloston va-
hennys oli noin 148 henkildtybvuotta. Lomautukset vahensivat myds maaraai-
kaisen henkiloston kayttoa seka vaikeuttivat harkinnanvaraista palkkatuella
tyollistamista, minka vuoksi tyollistettyjen maara vaheni edellisvuodesta. (Kou-
volan kaupunki 2014b, 11.)

Vuonna 2013 henkildstbmenojen vahentymisen taustalla on erityisesti henkilo-
tybvuosien maaran vaheneminen, johon lomautukset ja talkoovapaat vaikutti-
vat merkittavasti. Lomautuksista kertyi sadstdja yhteensa 2,8 milj. euroa, tal-

koovapaista 2,1 milj. euroa ja vapaaehtoisesta siirtymisesta osa-aikatyohon
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noin 0,1 milj. euroa. Maksetut lisa- ja ylityokorvaukset vahenivat edellisvuo-
desta 0,7 milj. eurolla. Henkiléstomenojen vahennysta selittda osittain myos
vuoden 2012 tammikuussa maksetut uusiin virka-ja tydehtosopimuksiin liitty-
neet kertaerat, jotka lisasivat henkilostomenoja kyseisena vuonna noin 1,0
milj. euroa (vaikutus oli vuoden 2012 toteumassa 0,4 %). Myds lomapalkkave-
lan kasvu oli huomattavan suuri vuoden 2012 tilinpaatoksessa johtuen virka-
ja tydehtosopimusten vuosilomamaaraysten uudistuksesta. (Kouvolan kau-
punki 2014b, 12.)

Sairauspoissaoloja oli vuonna 2013 keskimaarin 17,9 kalenteripaivaa viranhal-
tijaa/tyontekijaa kohden ja 19,8 kalenteripaivaéd/htv. Sairauspoissaolojen

maara sailyi edellisvuoden tasolla. (Kouvolan kaupunki 2014b, 12.)

Tilikaudelta 2013 paatettiin laatia tilinpaatdksen yhteydessa erillinen henkils-
tokertomus, jossa kasitelladn laajemmin henkiléstdd koskevia tunnuslukuja.
Kouvolan kaupungin palveluksessa oli vuoden 2013 lopussa yhteensa 6 304
viranhaltijaa tai tyontekijaa, joista vakinaisia oli 4 953, méaaraaikaisia 1 220, tu-
kitoimenpitein tydllistettyja 111 ja oppisopimussuhteisia 20. Henkilostomaaran
kehitysta oli seurattu osavuosi- ja kuukausikatsauksissa. Kaupungin henkilos-
tomaara vaheni selvasti edellisvuodesta. Vakinaisen henkiloston maara va-
heni 87:11a ja maaraaikainen henkilostd 163:lla. Palkkatuella tydllistettyjen
maara vaheni 45:11a ja oppisopimussuhteisten maara 8:lla. (Kouvolan kau-
punki 2014b, 11.)

Vuoden 2013 henkildstokertomukseen on liitetty taulukko eri toimialojen va-
hennystavoitteista henkilétydvuosina. Prosentuaalisesti suurimmat vahennys-
tavoitteet olivat tilaliikelaitoksella, teknisella tuotannolla ja kaupunkikehityk-
sella. Suunnitelman laatimisen aikaan ei ollut viela tiedossa, ettd Kouvolan

Vesi tultaisiin yhtidittamaan vuonna 2014.
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Toimiala 2014 htv | 2017 htv | Muutos htv:ina | Muutos- %
Konsernipalvelut 84,60 84 -0,60 1%
Hyvinvointipalvelut | 4630,50 | 4540,60 -89,90 2%
Kaupunkikehitys 252,83 236,08 -16,75 -7 %
Tilaliikelaitos 18,00 16,00 -2,00 -11 %
Tekninen tuotanto | 725,30 654,80 -70,50 -10 %
Kouvolan Vesi 65,00 64,00 -1,00 -2 %
Yhteensa 5776,23 | 5595,48 -180,75 -3%

Taulukko 5: Toimialojen henkiléstonvahennystavoitteet henkilétydvuosina (Kouvolan kaupunki
2014a, 41)

Kouvolan kaupungin palveluksessa oli vuoden 2014 lopussa 6148 henkiloa,
joista vakinaisia oli 4819. Koko henkiloston maara vaheni edellisvuodesta
156:lla. Henkilotybvuosia kertyi vuonna 2014 yhteensé 5593,22, joten henkil6-
tyovuodet vahenivat edellisvuodesta noin 110:114 eli 1,9 %. Elakepoistumaa
hyodynnettiin tehokkaasti vuoden 2014 aikana, silla elakoitymisen myota va-
pautuneista viroista ja tehtavista jatettiin tayttamatta 30 %. (Kouvolan kau-
punki 2015e, 3.) Vuonna 2014 Kouvolan kaupungilta elakkeelle siirtyi 174 ja
osa-aikaiselle elakkeelle 39 tyontekijaa. Elakoitymisen myota vapautu-
neista 174 vakanssista jatettiin tayttdmatta 53 eli 30 %, 7 % vahemman

kuin edellisend vuonna. (Kouvolan kaupunki 2015a, 17.)

Vuonna 2014 Kouvolan kaupungin henkildstémenot olivat yhteensa 272,9 mil;.
euroa, mika on noin 5,1 milj. euroa eli 1,8 prosenttia viahemman kuin vuonna
2013. Vahennys on huomattava, koska edellisvuonna henkilstomenoja va-
hensivat henkildston lomautukset ja niiden kautta oli saavutettu suoria henki-

|6stdmenojen saastdja noin 5 milj. euroa. (Kouvolan kaupunki 2015e, 3.)

Kouvolan kaupungin vuoden 2014 tilinpaatoksen kuvan mukaan kaupungin
henkiloston maaré (vihreat palkit) on ollut korkeimmillaan vuonna 2011, mutta
kuntaliitoksen henkilostokulut (sininen kayrd) olivat korkeimmillaan vuonna
2012. Kuvan jalkeen muutokset ovat nahtavissa lukuina erillisessa taulu-

kossa.
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Henkilgst 1
Henkilostomadra Henkilostokulut,

milj.

6700 300
6 600 290
6 500 280

270
6400

260
6 300

250
6200

240
6100 230
6 000 220
5900 210

2009 2010 2011 2012 2013 2014

Kuva 2: Kouvolan kaupungin henkiléstomaara ja henkiléstokulujen maara (Kouvolan kaupunki
2015e, 5.)

Taulukko 6: Kouvolan kaupungin henkiléston lukumaérien ja kulujen muutos kuntaliitoksen

aikana (Kouvolan kaupunki 2015e, 5.)

Henkildston  Muutos,

lkm lkm Muutos %
2009 6173
2010 6 252 79 1.3
2011 6 630 378 6,0
2012 & 607 -23 -0,3
2013 6 304 -303 -4.6
2014 6148 -156 -2.5

Hlgstokust. Muutos,

milj. e milj. e Muutos 3%
2009 2404
2010 2494 80 3.7
2011 2735 241 9,7
2012 2884 14,9 5.4
2013 2783 - 101 3,5
2014 2728 - 5,4 -1,9

Vuonna 2014 Kouvolan kaupungilla oli avoinna 803 ty6paikka, joista 285 oli
koululaisten kesatydpaikkoja. TyOpaikoista 552 oli tydsuhteisia ja 251 virka-
suhteisia. Hakemuksia kaupunki vastaanotti 5 963 eli 7,4 hakemusta avointa
tyopaikka kohti. Sisaisesti taytettiin 192. Sijaistarvehakemuksia tehtiin 724 ja
niiden tayttdaste oli 61 %. (Kouvolan kaupunki 2015a, 39.)
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Kaupungin henkilostokertomuksen mukaan kaupunginhallituksen asettaman
henkiléstovahennystavoitteen voitiin olettaa toteutuvan vuoden 2015 aikana.
Todettiin kuitenkin, ettd sopeutuksen kanssa samanaikaisesti henkilostoa kas-
vattivat vuoden 2014 aikana voimaan tulleet lainsaddannén muutokset ja joi-
denkin ostopalvelujen siirtyminen kaupungin omaksi toiminnaksi. (Kouvolan
kaupunki 2015a, 39.)

Vuosille 2015-2017 laaditun Kouvolan kaupungin henkildstésuunnitelman mu-
kaan kaupungin eléakepoistuma on suurta koko suunnittelukauden ajan, ja
suurimmillaan vuonna 2017. Elékepoistuman arvioidaan Kevan ennusteen
mukaan olevan merkittéavasti suurempaa kuin kunta-alalla keskimaarin aina
vuoteen 2030 saakka. Ennusteet perustuvat henkilokohtaisen eldkeian taytta-
vien henkildiden maaraan ja arvioihin tyokyvyttomyyselakkeelle siirtyvien maa-

rasta. (Kouvolan kaupungin henkiléstosuunnitelma 2015-2017, 11.)

Kaupungin tavoitteena on pyrkia vahentamaan tyokyvyttomyyselakkeelle siir-
tyvien maaraa hakemalla vaihtoehtoisia ratkaisuja tydurien pidentamiseksi
myos niiden kohdalla, joiden tyokyky heikentyy. Vaihtoehtona nahdaan esi-
merkiksi osatyokyvyttomyyselake, jossa tyontekija jatkaa osa-aikaisena, jolloin
tyonantajalle ei jaa varhemaksua eli varhaiselakemenoperusteista maksua
maksettavaksi. Kaupungilla pyritdénkin kasvattamaan osatyokyvyttoémyyselak-
keiden maaraa taysiin tyokyvyttomyyselakkeisiin verrattuna. Hoitohenkildston
elakoityminen tulee nykyisten arvioiden mukaan lisd&ntymaan voimakkaasti,
ja samaan aikaan ikdantyneiden palvelutarpeet kasvavat. Tama aiheuttaa
haasteita henkiléstosuunnittelussa, silla talléin poistuva osaaminen on korvat-
tava tai palvelutarpeen kasvu saattaa edellyttaa jopa henkiloston lisddmista.
(Kouvolan kaupunki 2015b, 11-12.)

Eldkepoistumaa on hyddynnetty ja pyritdén jatkossakin hyddyntamaan niiden
ammattiryhmien kohdalla, joissa se on mahdollista. Vuosina 2009-2014 ela-
koitymisen myota vapautuneista vakansseista on jatetty tayttdmatta keskimaa-
rin 27 %. Hallinto- ja toimistohenkildston osalta tayttamatta on jatetty 47 % ja
teknisen sektorin tehtavista jopa 52 % vapautuneista tehtavista. Erityisen
suurta eldkepoistuman hyddyntdminen on ollut maatalouslomittajien ja puh-
taus- ja ruokapalveluhenkildston osalta. Suurissa ammattiryhmissa, kuten
opetus- ja hoitohenkilostdssa eldkditymista taas on voitu hyédyntaa hyvin va-

han. Opetushenkiléston kohdalla palveluverkkoa koskevilla ratkaisuilla on ollut
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suuri merkitys elakepoistuman hyédyntdmismahdollisuuksiin, ja hoitohenkil6s-

tén kohdalla taas kasvavalla palvelutarpeella. (Kouvolan kaupunki 2015b, 12.)

5.5 Henkilostdon liittyvien tavoitteiden saavuttaminen

Kouvolan kaupunki nakee merkittavimpana henkilostoon liittyvana riskitekijana
henkiloston psykososiaalisen kuormituksen. Yhteistoimintaneuvottelut ja jatku-
vat organisaatiomuutokset ovat lisanneet epavarmuutta ja organisaatiosta
saattaa lahtea osaajia, jolloin palvelutuotanto ja palvelujen laatu karsii. Avain-
henkiloriskit lisaantyvat henkilostoresurssien vahentyessa. Ammattitaitoisen
henkiloston rekrytointi vaikeutui yhteistoimintamenettelyn aikana, mik& vaikut-
taa jatkossakin henkiloston saatavuuteen. Uusia toimintamalleja ei kyeté otta-
maan kayttoon henkildstéresurssin vahyyden vuoksi, vaan hyvinvointipalvelui-
den hoito- ja palvelujonot kasvavat ja ostopalveluiden kaytto lisdantyy hallitse-
mattomasti. (Kouvolan kaupunki 2014b, 13-14.)

Vuonna 2013 Kouvolan kaupunki tilasi konsulttiyhtié Pertec Consulting Oy:lta
selvityksen kaupungin organisaation rakenteesta ja ehdotuksen organisaation
tehostamiseksi. Kaupunki pyysi my6s arviota toimialakohtaisesta tarvittavan
henkiloston maarasta ja sopeuttamistarpeesta. Yhtio suoritti projektin kaupun-
gin virkamiesjohdon kanssa yhteistydssa, jotta valtyttiin paallekkaisyyksilta.
Pertec keskittyi ensisijaisesti henkilostosaastoihin johtaviin organisaatiomuu-
toksiin.

Haastattelujen ja keskustelutilaisuuksien perusteella Pertec nimesi kaupungin

organisaation ensisijaisiksi haasteiksi seuraavat:

- epdaselva organisaatio; monimutkainen, epajohdonmukainen, moniportai-
nen, epayhtenainen, vaatii yksinkertaistamista

- liikaa esimiestasoja; poistotarve ainakin 2—3 tasoa, paljon esimiehia, joilla
on 2-3 esimiesalaista, tavoitteena 6-8

- toimialat ja yksikot hajanaisia; vaativat voimakasta konserniohjausta, epa-
yhtenaisyytta, tehtavankuvia selkeytettava

- esimiesten osaaminen puutteellista

- alueorganisaatio ja aluepolitiikka; ei nahda Kouvolan yhteista etua, palve-

luverkostoa karsittava



46

- henkiloston tydmaaran epatasainen kuormitus; joillakin paljon t6ita, joillakin
paallekkaisia toita, joillakin ei jarkevia toita

- henkilostomaaran vahentamistarve tiedotettu yleisesti; toimijoilla vaikeus
toteutuksessa

- poliittisen ja virkamiesjohdon yhteistyd; poukkoilua, tarve uudenlaiselle yh-
teistyokulttuurille

- strateginen ja taloudellinen ajattelu puutteellista; tarvitaan yhteista selkeaa
strategiaa ja sen toteutusta, vaaditaan voimakasta johtamista ja vahvaa
elinkeino- ja innovaatiopolitiikkaa (Pertec Oy 2013, 4.)

Pertec Oy:n hahmottelemalle ihanneorganisaatiolle asetettiin tavoitteeksi seu-

raavaa.

- yksinkertaistaa ja selkeyttaa rakenteita ja termeja

- vahentaa esimiestasoja vahintadan kahdella, esimiehia noin 10-20 %
- keskittaa tukipalvelut yhteen paikkaan

- luoda voimakas konserniohjaus ja seuranta

- vahvistaa elinkeinotoimen asemaa

- luoda yhtenainen ja vahva kaupungin johtoryhma toteuttamaan muutokset

Raportin mukaan nailla keinoilla voitaisiin luoda yksinkertainen organisaatio ja
toteuttaa esitetyt henkilostovahennykset. Pertecin arvio vahennyspotentiaa-
lista oli 576 tydntekijad, ja se suosittelikin kaupungin tavoitteeksi 600 henkilon
vahennyksen. Tahan tavoitteeseen sisaltyi elakepoistuma, jonka raporttia seu-
raavien kahden vuoden aikana arvioitiin olevan 352 henkiloa. (Pertec Oy
2013, 11, 13)

Pertecin raportin mukaan tarkeimpia konkreettisia asioita organisaation ja joh-
tamisen kehittdmiseksi ovat esimiestyo ja johtaminen, tukipalvelujen keskitta-
minen, selkedt vastuut, organisaatiotasojen vahentaminen seké luottamus ja
yhteisty6 (Pertec Oy 2013, 9).

Kyosti Jurvelin kertoo Kauppalehti.fi:n artikkelissaan, ettd Kouvolassa on nay-
tetty, miten henkiléstdéa voidaan vahentaa johdonmukaisesti. Jurvelinin mu-

kaan kaupungin henkildstd vaheni vuosien 2013 ja 2014 aikana yhteensa 570
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tyontekijalla eli vajaalla kymmenell& prosentilla. Kouvolan kaupungin |&-
hettdman tiedotteen mukaan tdma nékyy suoraan kaupungin tuottavuudessa
ja taloudellisessa tilanteessa. Artikkelissa lainataan Keskustan puheenjohtaja
Juha Sipilaa, jonka mukaan Suomessa on kymmenié tuhansia ylimaaraisia
virkamiehid, ja Jurvelinin mukaan Kouvolan esimerkki osoittaa, etta vakea voi-
daan vahentaa merkittavasti tuottavuuden karsimétta. Jos Kouvolan vahen-
nysmaara tehtaisiin koko kuntasektorille, tydntekijoista vaheni koko maassa
noin 45 000, Jurvelin laskee. Kouvolassakin tahan vahennysmaaraan on
paasty hitaasti vilden vuoden irtisanomissuojan vuoksi. Kouvolassa vahen-
nysten motiivina on kiristynyt kuntatalous, joka johtuu seudun tyépaikkamene-
tyksista, vaestotappioista, ikarakenteen vanhenemisesta ja valtionosuusleik-
kauksista. Jurvelinin mukaan Kouvolan vahennykset ovat kohdistuneet ennen
muuta hallinto- ja toimistohenkilostdoon ja esimiehiin. Esimiesten maéara on va-
hentynyt Kouvolassa lahes 20 %. (Jurvelin 2014.)

Vuoden 2015 ensimmaisen (tammi—huhtikuu) osavuosikatsauksen mukaan
kaupungin henkilétydvuodet ovat vahentyneet edellisesta vuodesta yhteensa
116,97:11a eli 2,1 %. Vahennysta on ollut vakinaisten joukossa 77,94, maaraai-
kaisten joukossa 35,58 ja tyollistettyjen osalta 3,45. Tama vahentyminen joh-
tuu suoraan henkildstomaaran vahentymisesta ja siihen vaikuttavat eri toi-
mialoilla toteutetut organisaatiomuutokset. Henkilétydvuosien maara on siksi
kasvanut edellisvuodesta hoitohenkildston ja varhaiskasvatuksen osalta. Py-
syvasti eldkkeelle on kaupungin palveluksesta huhtikuun loppuun mennessa
siirtynyt yhteensa 24 viranhaltijaa tai tyontekijaa. Naista 17 oli vanhuuselak-
keelle ja 7 tyokyvyttomyyselakkeelle siirtyneitd. Vapautuneista vakansseista
jatettiin tayttamatta 6 eli 25 %. Osa-aikaelakkeelle siirtyi 2 ja osatyokyvytto-

myyselakkeelle 4 henkildd. (Kouvolan kaupunki 2015d, 10.)

5.6 Toimialakohtaiset erot henkiloston maaran muutoksessa

Vuonna 2013, kuten muinakin vuosina, hyvinvointipalvelujen henkildstd edusti
ylivoimaisesti suurinta toimialaa Kouvolan kaupungin henkilostdsta. Henkilos-

ton kokonaismaara vaheni vuoden aikana noin kolmella sadalla.
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Taulukko 7: Henkildston maaran jakautuminen toimialoittain vuonna 2013 (Kouvolan kaupunki
2014b, 11)

Toimiala Vakinaiset Ma&ardaikaiset Tydllistetyt Oppisop. Yhteens3
Konsernipalvelut 83 1 0 0 84
Hyvinvointipalvelut 3903 1092 98 17 5110
Kaupunkikehitys 254 38 0 0 292
Tilaliikelaitos 18 0 0 0 18
Tekninen tuotanto 636 87 13 3 739
Kouvolan Vesi 59 2 0 0 61
Yhteensa 4953 1220 111 20 6304
Henkilstémaard 31.12.2012 5040 1383 156 28 6607

Henkil6stéma&ars 31.12.2013

Henkilétyévuosina laskettuna kaupungin henkilosté vaheni vuonna 2013 lahes
kolmella sadalla. Muutosprosentti oli -4,65. Ainut toimiala, jossa henkiloston
maara kasvoi, oli kaupunkikehitys. Kaupunkikehityksen osalta henkilotyévuo-
sien kasvu johtui tukipalvelujen siirtymisesta teknisen tuotannon liikelaitok-

sesta kaupunkikehityksen hallintoon. (Kouvolan kaupunki 2014b, 11.)

Taulukko 8: Henkildston maaran jakautuminen toimialoittain henkildtyévuosina laskettuna
vuonna 2013 (Kouvolan kaupunki 2014b, 11)

Toimiala Vakinaiset Maardaik. Tyollistetyt Tot. Tot. Muutos-
2013 2012 %

Konsernipalvelut 61,43 15,88 0,74 78,05 95,10 -17,93
Hyvinvointipalvelut 3239,35 127147 85,72 4 596,54 472141 -2,64
Kaupunkikehitys 211,44 39,55 0,27 251,26 245,68 2,27
Tilaliikelaitos 17,72 0,00 0,00 17,72 18,91 -6,29
Tekninen tuotanto 571,83 111,23 17,55 700,61 832,43 -15,84
Kouvolan Vesi 54,65 4,96 0,00 59,61 68,68 -13,21
Yhteensa 4156,42 1443,09 104,28 5703,79 598221 -4,65
Vuonna 2012 429867 1519,08 164,46 598221

Henkil5tyévuodet 2013

Henkilostokulut sivukuluineen vahenivat vuonna 2013 reilulla kymmenella mil-

joonalla eurolla. Suurin henkilostokuluerd kohdistui hyvinvointipalveluihin.
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Taulukko 9: Henkildstokulujen mééaran jakautuminen toimialoittain vuonna 2013 (Kouvolan
kaupunki 2014b, 12)

Palkat ja Henkil&-
Toimiala palkkiot  sivukulut Yhteens3
Konsernipalvelut 3951544 3002 346 6953 890
Hyvinointipalvelut 173412 629 52 183047 225595676
Kaupunkikehitys 9825093 3744259 13 569 352
Tilaliikelaitos Ti1728 340 243 1111972
Tekninen tuotanto 2052378 6826072 27 278 451
Kouvolan Vesi 2 5b6 067 963 821 3 529 BEE
Yhteensa 210979 440 67059 789 273039229
Vuonna 2012 220213057 68205585 288 418 642

Henkiléstdmenot 2013

Eri toimialojen valiset erot sairauspoissaoloissa ovat huomattavia. Teknisen
tuotannon toimialalla sairauspoissaoloja oli selvasti eniten, myds Kouvolan
Vedella sairauspaivia oli melko paljon. Selvasti vahiten sairauspoissaoloja oli
Tilaliikelaitoksella, vain noin kuudennes teknisen toimialan kokonaismaarasta.
Edelliseen vuoteen verrattuna keskimaaraiset sairauspoissaolojen maara ei
ole muuttunut lainkaan, vaikka kaupunki oli laatinut erityisen toimenpideohjel-
man sairauspoissaolojen hallitsemiseksi. Sairauspoissaoloista aiheutuneet ku-
lut kuitenkin vahentyivéat noin kuudella tuhannella eurolla, johtuen henkiloston

kokonaismaaran vahentymisesta.

Taulukko 10: Sairauspoissaolojen jakautuminen toimialoittain vuonna 2013 (Kouvolan kau-
punki 2014b, 12)

Kalpv Kalpv

téys- osa- Kalpv v. 2013 Kalpv/ v. 2012 Kalpv/ v. 2012
palkal-  palkal- palkaton <3PV hié  kalpv/ hi5 htv kalpv/
L . . yhteens3 htv
Toimiala linen linen
Konsernipalvelut 765 113 83 961 114 9,2 12,3 9,8
Hyvinvointipalvelut 63972 15243 7706 86921 17,0 16,9 18,9 18,9
Kaupunkikehitys 3123 670 1128 4921 16,9 21,3 19,6 249
Tilaliikelaitos 87 0 0 87 43 9,1 49 9,1
Tekninen tuotanto 11491 4179 3128 18798 25,4 24,4 26,8 249
Kouvolan Vesi 793 291 85 1169 19,2 20,8 19,6 209
Yhteensd 80231 20496 12130 112857 17,9 17,9 19,8 19,8
Vuonna 2012 85190 22484 10741 118415 17,9 19,8

Sairauspoissaolot 1.1. — 31.12.2013
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Kouvolan Veden vakituisen henkildston méaré oli vuoden 2013 lopussa 59 ja
maaraaikaisen 2. Henkilostokulut olivat 3,5 milj. euroa, edellisvuonna 3,8 mil].
euroa. (Kouvolan kaupunki 2014b, 111.)

Tilaliikelaitoksella oli palveluksessaan 18 vakituista henkil6a. Henkilostokulut
yhteensa olivat 1,1 milj. euroa. Vuoden 2013 tilinpaatésmateriaalien mukaan
tilaliikelaitoksella oli tavoitteena vahentaa henkildstoriskia henkildston muutos-
valmennuksella, suunnitelmallisella koulutuksella, tehtavien uudelleen jarjeste-
lylla ja tarjoamalla henkildstoélle tyokykya yllapitavaa toimintaa. Katsottiin, etta
henkilokunnan vahentaminen 20 % vuosina 2012—-2014 pienentaisi tilaliikelai-
toksen kehittamistoimenpiteitd seka kaupungin edunvalvontaa toimitilaraken-
tamisessa. Kaupungin edunvalvontaa ei voi ulkoistaa. Todettiin kuitenkin, etta
henkilokunnan vahentamisen takia kaikkia toimintoja ei pystyta enaa teke-
maan omana tyona, vaan osa palveluista taytyy ulkoistaa. (Kouvolan kaupunki
2014b, 122-123)

Tilikaudella 2013 teknisen tuotannon henkildstékulut olivat 27,3 milj. euroa,
joka oli 57,6 % toimintamenoista. Elakoitymisten ja uudelleenjarjestelyjen seu-
rauksena henkiloston maara vaheni 110 henkiléa. Talkoovapaita piti 292 hen-
kiloa yhteensa 4323 kalenteripaivad. Kustannussaasto henkildsivukuluineen
oli 349 615 euroa. Lomautettuna oli 296 henkil6a yhteensd 6044 kalenteripai-
vaa. Lomautusten kustannussaasto henkildsivukuluineen oli 512 111 euroa.
Yhteensa lisatalousarvion mukaiset henkildstoon kohdistuvat saastdtoimet
tuottivat 861 726 euroa. Taulukko osoittaa teknisen tuotannon toimialan henki-
|6ston maaran muutoksen vuosina 2009-2013. M&éara on vahentynyt tasai-
sesti jokaisena vuonna koko kuntaliitoksen ajan. (Kouvolan kaupunki 2014b,
139)

Taulukko 11: Teknisen tuotannon toimialan henkildston maaran muutos vuosina 2009-2013
(Kouvolan kaupunki 2014b, 139)

Henkilstomaara Vakinaiset Ma&srsaikaiset Tybllistetyt Oppisopimus Yhteensd
31.12.2009 797 107 27 1 932
31.12.2010 767 98 28 3 896
31.12.2011 737 115 35 2 389
31.12.2012 707 113 26 3 849
31.12.2013 636 87 13 3 739
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Vuoden 2014 tilinpaatés materiaalien taulukon mukaan Kouvolan kaupun-
gin henkiloston maara vaheni kyseisena vuonna 156 kpl, eli 1,94 %. Henki-
|6ston maara lisdantyi ainoastaan konsernipalvelujen toimialalla. Kouvolan
Veden henkiléston maara poistui kokonaisuudessaan tilastoista yhtioittami-

sen ansiosta.

Taulukko 12: Kouvolan kaupungin henkiléstdn maara vuosina 2013 ja 2014 (Kouvolan kau-
punki 2015e, 5)

Henkiléstémaara Henkilétyévuodet

TP 2014 TP 2013 Muutos, TP 2014 TP 2013 Muutos-%
Toimiala lkm
Konsernipalvelut 88 84 4 75,62 78,05 -3,11
Hyvinvointipalvelut 5044 5110 -66 4526,47 4596,54 -1,52
Kaupunkikehitys 275 292 -17 238,12 251,26 -5,23
Tilaliikelaitos 16 18 -2 16,68 17,72 -5,87
Tekninen tuotanto 725 739 -14 697,96 700,61 -0,38
Kouvolan Vesi 0 61 -61 38,37 59,61 -35,63
Yhteensd 6148 6304 -156 5593,22 5703,79 -1,94

5.7 Huomioita jatkoa ajatellen

Ensimmainen ja tarkein kehitysehdotukseni Kouvolan kaupungin henkildsto6-
strategian jatkoa ajatellen on yksityiskohtaisen ja konkreettisen ihanneorgani-
saation suunnittelu ja taman organisaation nopea ja tehokas toteutus. Pohjana
voisi kayttdd esimerkiksi Pertec Consulting Oy:n raportin ehdottamaa suunni-
telmaa. Ihanneorganisaatiota suunniteltaessa tarkeaa olisi kiinnittd& huomiota
erityisesti toimialojen ja yksikoiden tehtavajaon selkeyttamiseen. Tassa pro-
sessissa ja kunnan tulevaisuuden kehittdmisessa muutenkin merkittavassa
roolissa on poliittisen ja virkamiesjohdon saumaton yhteistyd. Kun ihanneorga-
nisaatio saataisiin kerralla suunniteltua ja toteutettua, rekrytoinnin suunnittelu-
kin olisi helpompaa, eika vahennysprosessia tarvitsisi pitdd koko ajan kayn-
nissa. Talla hetkella kaupungilla ei ole maaritelty optimaalista henkildston
maaraa, vaan organisaation on annettu muotoutua elakoitymisen kautta. Nain
muotoutunut organisaatio ei ole se tehokkain, muutoin kuin sattumalta. Ker-

ralla tehty organisaation muutos olisi helpompaa my6s henkilostolle, silla tyon-
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tekijat eivat talloin joutuisi elamaan jatkuvan paineen alla tydpaikan menetyk-
sen pelossa. Myds ammattiliitot tukevat ajatusta hoitaa kuntarakenne kerralla
kuntoon. Esimerkiksi JHL:n puheenjohtaja Jarkko Eloranta perustelee teho-
kasta organisaatiomuutosta silla, ettd talloin henkiloston ja paattajien ei tarvit-
sisi elaa jatkuvassa muutoksessa (Virta, 2013). Ihanneorganisaation luomisen
ja toteuttamisen tueksi tulisi viela rakentaa voimakas kaupungin johtoryhma,
joka voisi koostua esimerkiksi suoraan kaupunginjohtajalle raportoivista kon-

sernipalvelujohtajista, ja joka pystyisi toteuttamaan tavoitellut muutokset.

Yhteinen selke& padamaara on oleellinen osa muutosta. Airaksisen ym. mu-
kaan tulevaisuuden tavoitteeseen sitoutuminen on tarke&a niin henkilostolle
kuin paattajillekin: muutokseen osallistujat tarvitsevat suunnan. Epamaarai-
seen ei voi sitoutua omista eikd kunnan l&ahtokohdista kasin. Tarkalleen ei tar-
vitse tietaa, mutta pitéé olla kasitys, mita tavoitellaan, mitd muutokseen osal-
listuvilta odotetaan ja mitad he voivat odottaa, mutta kehittamistyota ei kuiten-
kaan tehda vain suunnittelun tasolla. (Airaksinen, Nyholm & Haveri 2004,
251.)

Toinen kehitysehdotukseni jatkossa on henkildston tydhyvinvointiin ja tydsséa
viihtyvyyteen panostaminen. Kouvola on asian jo monien raporttien valossa
huomioinutkin, mutta muutoksen aikana ja henkiloston véhentyessa tydssa
jaksaminen kay entista tarkeammaksi, jotta tehokkuus ja tyén tuottavuus séi-
lyisivat tarvittavalla tasolla. Tallakin hetkella kaupungin tilastoissa on néhta-
vissa esimerkiksi huomattavasti keskimaaraista suuremmat sairauspoissaolo-
luvut. TyGhyvinvoinnin ja -viihtyvyyden parantamisella voitaisiin mahdollisesti
taata myos avainhenkildisen pysyminen organisaatiossa.

Tarkeana kehityskohteena nakisin myos konsernin organisaation yksinkertais-
tamisen. Kuten Pertecin raporttikin toteaa, esimiehia tulisi karsia entisestaan,
joten virkoihin jaavien esimiesten johtamis- ja talousosaamista tulisi parantaa.
Esimieskoulutus on yksi toimivan organisaation kulmakivistd. Organisaation
toiminnan tehostamiseksi olisi myds tarkeda yhdistaa toimialojen hallinto- ja
tukitoiminnot yhdeksi kokonaisuudeksi konsernipalveluihin. N&in toimialojen
organisaatiot yksinkertaistuisivat entisestaan, kun palveluja ja osaamista kes-

Kitettaisiin ja saataisiin aikaan my6s synergiaetuja.
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Tutkimuksen aihe antaa tilaa myos jatkotutkimuksille. Olisi esimerkiksi kiinnos-
tavaa kartoittaa kaupungin keskijohdon ja muiden henkiléstéryhmien néke-
myksia kaupungin henkiléstosuunnittelun tilasta tai vahennysten vaikutuksesta
toimialojen tehokkuuteen. Myos viranhaltijoiden ja luottamushenkildiden néke-
mysten vertailu henkiléstotyon suunnitelmallisuudesta voisi olla mielekasta.
Muutaman vuoden kuluttua toteutettava seurantatutkimus henkilostoméaaran
kehittymisesta voisi myos antaa uutta tietoa. Tata tutkimusta tehtdessa tilanne
oli viela melko uusi, ja yleisen taloustilanteen ja vaestérakenteen kehittyminen
saattavat vaikuttaa merkittavasti kunnan henkiléstosuunnitteluun. Seurantatut-
kimuksessa olisi mielekasta vertailla myds esimies- ja tyontekijamaarien suh-

teen kehitysta kuntaliitoksen aikana.

6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTAA
6.1 Yhteenveto

Tassa tutkimuksessa tutkittiin kuntaliitosta ja henkilostosuunnittelua. Tarkoi-
tuksena oli pyrkid ymmartamaan, mita kuntaliitoksen henkiléstosuunnittelussa
tulee ottaa huomioon, ja mitd haasteita liitos tuo tullessaan. Tutkimusongel-

man kaytantoa tarkasteltiin jo toteutuneen kuntaliitoksen kautta.

Ty6 edustaa case-tutkimusotetta seka laadullista ja méaarallista tiedonhankin-
tamenetelm&, se on yhteen kuntaliitokseen keskittynyt tapaustutkimus. Ai-
neistona kaytettiin alan kirjallisuutta ja kunnan asiakirjoja. Teoreettisessa
osuudessa keskityttiin kuntaliitokseen ja henkiléstdsuunnitteluun, case-osi-

ossa Kouvolan kuntaliitoksen tapoihin toteuttaa teoriaa kaytannossa.

Tutkimusongelmaa pyrittiin ratkaisemaan vastaamalla tutkimuskysymykseen,
mita keinoja kuntaliitos luo kunnan henkildston sopeuttamiseksi ja kuinka

suunnitelmallisesti naita keinoja on kaytetty Kouvolan kuntaliitoksen jalkeen?

Kaiken kaikkiaan Kouvolan kaupungin henkildstdd on saatu vahennettyé hy-
vin, mika on huomioitu esimerkiksi talousalan lehdissakin. Toisaalta kokonais-
valtainen organisaatiomuutos on jadnyt tekemétta ja henkiléstén on annettu
vahentya luontaisesti lahinna elakoitymisten kautta. Nain kaupungin paattajat

eivat kuitenkaan ole pystyneet vaikuttamaan siihen, mista vahentymiset ovat



54

tapahtuneet, eli vahennys ei ole ollut tarpeeksi aktiivista ja suunnattua. Vahen-
nysluvut sindnsa nayttavat hyviltd, mutta siitéd huolimatta suunnitelmallinen or-
ganisaatiomuutos on jadnyt pahasti kesken, mikali se on edes alkanutkaan.
Taman seurauksena osa kaupungin henkildstosta uupuu tydtaakkansa alle,
kun taas toisaalla paallekkaisia tehtavankuvia voi edelleen olla reilustikin. On
siis syyta olettaa, ettd rohkeampia ja aktiivisempia toimia kaupungin henkilés-
tén vahentamiseksi olisi voitu tehda, ja nain vahennyksia olisi paremmin voitu
suunnata oikeisiin yksikoihin. Naihin aktiivisiin vahennystoimiin voidaan lukea
erityisesti huhtikuussa 2014 peruutetut mahdollisesti irtisanomisiin johtaneet
yt-neuvottelut. Tassa vaiheessa henkiléstovahennys oli kuitenkin ollut jo huo-
mattava ja hyvin lahella tavoitelukuja, mista johtuen valtuusto todennakoéisesti

katsoi lisavahennykset tarpeettomiksi.

Kaiken kaikkiaan Kouvolan henkilostosuunnittelua kuntaliitoksen jalkeen ei
voida pitd& epaonnistuneena. Tavoiteltuihin vahennyslukuihin p&astiin, vaikka-
kin hieman eri tavalla, kuin oli ennakkoon suunniteltu. Luonnollisen poistuman
kayttd sopeutukseen on aina hellavaraisempi vaihtoehto kuin laajat irtisanomi-
set. Selvaa on, etta kunnallisen paattksenteon kankeus vaikuttaa aina nain
suuriin paatoksiin, eika esimerkiksi yksityisen sektorin ketteraén paatoksente-
koon verrattavia nopeita ja jareita toimia tulisikaan odottaa. Ei ole aina itses-
taan selvaa, millainen tasapaino kunnan poliittisen ja virkamiesjohdon vélilla
vallitsee. Aimo Ryynasen mukaan viime kadessa paatodsvalta on aina kuntalai-
sia edustavalla valtuustolla ja sen alaisella luottamushenkildorganisaatiolla.
Toisaalta han kuitenkin toteaa, etté kaikki kunnan toimijatahot, eli luottamus-
henkil6t, hallinto ja palveluja toteuttavat tyontekijat harjoittavat yhteistydssa
kunnallista johtamista kaikissa sen ulottuvuuksissa, niin yleisten tavoitteiden
maarittelyssa kuin strategisessa ja operatiivisessakin johtamisessa. Ryynénen
esittaa kuitenkin vaatimuksen eri osapuolien roolien selkeyttamisesta. (Ryyna-
nen 2008, 51, 61.)

6.2 Opinnaytetyoprosessi ja tyon luotettavuus

Alussa oli haasteellista I6ytaa oikeanlainen tietoperusta tydlle, silla kuntaliitos
ymparistbna eroaa muista, kun puhutaan henkildstdsuunnittelusta teoriana.
Kavi nopeasti ilmi, ettéa kuntaliitoksia ja henkiléstovoimavarojen johtamista tut-

kiva kirjallisuus kadantaa keskustelun helposti tyontekijoiden valiseen ilmapiirin
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ja irtisanottujen tuntemuksiin. Koska tydn tarkoituksena oli kuitenkin tutkia
henkiloston sopeuttamista nimenomaan kuntatalouden nakdkulmasta, jouduin
jattamaan muut nakdkulmat kokonaan huomiotta. Kouvolan kaupunkia koske-
via raportteja ja suunnitelmia oli varsin kattavasti saatavilla toimeksiantajan
kautta. Liséksi oli tarpeen kayttaa muiden tahojen nakokulmia Kouvolan tilan-
teesta, silla aina on mahdollista, etta raportteja laadittaessa oma tilanne pyri-
taan nayttamaan todellisuutta parempana. Siksi vertailu rippumattomien lah-

teiden nakokulmiin osoittautui valttamattomaksi.

Kuntatalous ja kuntaliitos ovat laajoja kokonaisuuksia, joista l0ytyisi loputto-
masti uusia nakokulmia ja joihin vaikuttaa yllattavankin moni asia. Pintaraa-
paisu voidaan kuitenkin tehd&, kun pidetaan nakokulma tarpeeksi suppeana.
Kuntaliitos ei ole tyhji6, ja usein onkin vaikea paatella, mika ilmié on puhtaasti
kuntaliitoksen seurausta, ja mihin ovat vaikuttaneet valtiontalous, maailmanta-
lous tai kuntalaisten muuttuneet elamantilanteet. Audiapron raportin (2012, 7)
mukaan kuntaliitoksen onnistumisen arvioinnissa on valittava, tutkitaanko lii-
tosta vanhojen kuntien vai uuden kunnan nakokulmasta. Tassa tydssa nako-
kulmaksi valikoitui uuden kunnan nakdkulma puhtaasti kuntaliitoksen kuuden
vuoden ian perusteella, seka siksi, etta tutkimus keskittyi tAman hetkisiin hen-

kilostosuunnittelun tuloksiin ja nykyisen kunnan talouteen.

Aihepiirin laajuudesta johtuen myos aiheen rajaus osoittautui ongelmalliseksi.
Uutta tietoa ja uusia nakodkulmia tuli lisda sitd mukaa, kun aineistoon tutustu-
minen eteni. Oli mietittava tarkkaan, mita nakokulmia tydhoén otetaan mukaan,

silla helposti tulee olo, etta kaikki liittyy kaikkeen.

Tybn haasteeksi muodostui myo6s aiheeseen liittyvien tavoitteiden ja toteutu-
mien tulkinnanvaraisuus. Kouvolan, niin kuin ei muidenkaan kuntaliitosten ta-
voitteissa ole mainittu tarkkoja luku- tai euroméaaraisia henkilostotavoitteita.
Tallaisia ei tietenkaan oikeastaan voisikaan esittaa, silla kuntatalous ja kunnal-
listen palvelujen tarve voi muuttua nopeastikin, eik& naihin muutoksiin voida
valttamatta etukateen varautua. Toisaalta sanallisten tavoitteiden asettaminen

ja toteutuminen ovat tilanteen tulkitsijasta kiinni.

Tutkimuksen luotettavuuden mittarit on alun perin kehitetty maaréallisen tutki-
muksen luotettavuutta mittaaviksi. Luotettavuudella tarkoitetaan tutkimustulos-

ten toistettavuutta, mika ei usein laadullisessa tutkimuksessa onnistu. Laadul-
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lisen tutkimuksen luotettavuudesta on lukuisia nakemyksia, mutta ei yhte-
naista ohjeistoa. (Tuomi & Sarajarvi, 2003, 133-135.) Hyvana luotettavuuden
osoituksena voi olla esimerkiksi tutkimuksen sisainen johdonmukaisuus ja ta-
sainen laatu, eli tasapaino tyon osien valilla (Koskinen, Alasuutari & Peltonen
2005, 253-257).

Luotettavuuden nékodkulmasta tydssa oli tarkeaa, etta kaytettya materiaalia
tulkittiin oikein, niin etteivat satunnaiset tekijat vaikuta johtopaatoksiin. Tar-
keinta on siis tutkijan itsensa rehellisyys ja ennakkoluulottomuus. Valinnat ja
johtopaatokset tuli voida perustella kaytetyn tutkimusmateriaalin avulla. Luo-
tettavuutta lisd& myos se, ettd aineistoon valittiin sekd Kouvolan kaupungin
omaa materiaalia etta ulkopuolisten riippumattomien asiantuntijoiden nake-
myksia. Tyon johtopaatdkset ovat tutkijan tulkinnan mukaisia, ja kuten laadulli-
sessa tutkimuksessa usein kay, ne eivat valttdmatta ole koko totuus. Toimek-
siantajan organisaation koon ja paatoksenteon byrokraattisuuden vuoksi on
epaselvaa, milta osin tydssa esitettyja kehityskohteita voidaan jatkossa huomi-
oida. Siita huolimatta ndma nakokulmat voivat antaa kuntapaattajille ajattele-

misen aihetta niin Kouvolassa kuin jossakin nuoremmassakin liitoskunnassa.

Tutkijalle itselleen kuntasektori osoittautui hyvin laajaksi ja monitahoiseksi ko-
konaisuudeksi. Tyon aikana omat nakemykset selkiytyivat ja laajenivat, silla
kavi ilmi, etta kunnallisen organisaation toimintaa ei voi arvioida kovinkaan
mustavalkoisesti. Oman oppimisen kannalta oli merkittdvaa huomata, etta na-

kokulmia ja syy-seuraussuhteita voi l6ytya useita erilaisia.

Lopuksi haluan esittaa lampimat kiitokset toimeksiantajalleni yhteistydsta ja

sitoutuneisuudesta tdh&n opinnaytetyohon.



LAHTEET

Airaksinen, J., Nyholm, I. & Haveri A. 2004. Seutuyhteistydn arki. -Retoriikkaa,
politikkaa ja raakaa tyota. Seutukuntien tuki -hankkeen Il valiraportti. Tam-

pere: Tampere University Press.

Alasuutari, P. 2011. Laadullinen tutkimus 2.0. Tampere: Osuuskunta Vasta-

paino.

Anttila, P. 1998. Tutkimisen taito ja tiedon hankinta. Helsinki: Akatiimi Oy.

Anttila, P. 2007. Realistinen evaluaatio ja tuloksellinen kehittamistyd. Hamina:
AKATIIMI Oy.

Aronen, K. 1994. Kuntien yhteisty0 ja verkostoituminen palvelutuotannossa.

Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Bjorkman, I., Tienari, J. & Vaara, E. 2003. Trapped in the Past of MAking Use
of Experience: On Learning on Post- Merger Integration. Teoksessa Merging
Across Borders: People, Cultures and Politics, Soderberg, A-M. & Vaara, E.,

203-228. Copenhagen: Copenhagen Business School Press.

von Bruun, S. 2005. Kuntien tulevaisuus. Kuntajohdon ja asiantuntijoiden na-
kemyksia kuntien tulevaisuudesta. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

von Bruun, S. & Kirveld, T. 2009. Suurten kaupunkien tulevaisuus ja tulevai-

suuden kaupunkipolitiikka. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Eskola, J. & Suoranta, J. 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Jyvas-

kyla: Gummerus.

Harisalo, R., Rannisto, P-H. & Stenvall, J. 2012. Institutionaalinen luottamus:

Tutkimus kuntien luottamuksesta valtioon. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Haveri, A., Laamanen, E. & Majoinen, K. Kuntarakenne muutoksessa? Tutki-

mus kuntajaon muutostarpeista tulevaisuudessa. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.



Haveri, A. & Majoinen, K. 2000. Muutosprosessit ja johtajuus —kuinka kunnat

yhdistyvat. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Haveri, A., Majoinen, K, & Jantti, A. 2009. Haastava kuntajohtaminen. Hel-

sinki: Edita Prima.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2004. Tutki ja kirjoita. 13. painos.

Jyvaskyla: Gummerus.

Horton, S. 2009. Human resource management in the public sector. New

York: Routledge.

Huhtakallio, T. 2013. Henkilostosuunnittelu arjen henkilostdjohtamisen vali-

neend. Opinnaytety6. Metropolia Ammattikorkeakoulu.

Irtisanomisaika. 2013. Irtisanomisaika. Saatavissa: http://www.irtisanomis-
aika.fi/ [viitattu 8.5.2015].

Jurvelin, K. 2014. Tuottavuus nousi Kouvolassa — satoja virkamiehia pihalle.
Kauppalehti.fi. Saatavissa: http://www.kauppalehti.fi.xhalax-ng.ky-
amk.fi:2048/5/i/talous/uutiset/arkisto/showArti-
cle.do?db=.KKL1415X&ris=0&rid=32312&qid=2&rsi=0&page=0&size=20&hits
=1. [viitattu 15.8.2015].

Juuti, P. 2006. Organisaatiokayttaytyminen. Keuruu: Otava.

Kauhanen, J. 2009. Henkiléstovoimavarojen johtaminen. Helsinki: WSOYpro
Oy.

Kettunen, P. & Vaara, E. 2009. Miten yrityskauppatutkimuksen tuloksia voi

hyodyntaa kuntaliitostutkimuksessa? Tampere: Hallinnon tutkimuksen seura.

Koivuniemi, T. 2004. Henkildstévoimavarojen moninaisuus, muutos ja johtami-
nen kuntasektorilla — Henkilostotilinpaatoksilla ja kehittdmishankkeilla hyvaa
henkilostotyota. Saatavissa: https://tampub.uta.fi/bitstream/han-
dle/10024/67371/951-44-5943-1.pdf?sequence=1. [viitattu 15.8.2015.



http://www.irtisanomisaika.fi/
http://www.irtisanomisaika.fi/
http://www.kauppalehti.fi.xhalax-ng.kyamk.fi:2048/5/i/talous/uutiset/arkisto/showArticle.do?db=.KKL1415X&ris=0&rid=32312&qid=2&rsi=0&page=0&size=20&hits=1
http://www.kauppalehti.fi.xhalax-ng.kyamk.fi:2048/5/i/talous/uutiset/arkisto/showArticle.do?db=.KKL1415X&ris=0&rid=32312&qid=2&rsi=0&page=0&size=20&hits=1
http://www.kauppalehti.fi.xhalax-ng.kyamk.fi:2048/5/i/talous/uutiset/arkisto/showArticle.do?db=.KKL1415X&ris=0&rid=32312&qid=2&rsi=0&page=0&size=20&hits=1
http://www.kauppalehti.fi.xhalax-ng.kyamk.fi:2048/5/i/talous/uutiset/arkisto/showArticle.do?db=.KKL1415X&ris=0&rid=32312&qid=2&rsi=0&page=0&size=20&hits=1
https://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/67371/951-44-5943-1.pdf?sequence=1
https://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/67371/951-44-5943-1.pdf?sequence=1

Koski, A. 2004. Kuntien rutiiniyhdistyminen ja taitava yhdistyminen. Saata-
vissa: http://www10.poliisi.fi/intermin/bib-
lio.nsf/B4CA5BBBA9252472C2256F770048869C/$file/552004.pdf. [viitattu
3.9.2015].

Koski, A. 2008. Monikuntaliitokset. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Koski, A. & Vakkala, H. 2007. Oikealla polulla? Muutosjohtaminen ja tulokselli-
suuden arviointi seutuyhteistydssa. Helsinki: Lapin Yliopisto, Tydsuojelura-

hasto, Suomen Kuntaliitto.

Koski, A. & Vakkala, H. 2011. Henkil6sto ja kuntayhteistyon tuloksellisuus.
POLKU — Seutuyhteistyélla tuloksellisuuteen -hankkeen loppuraportti. Hel-

sinki: Lapin Yliopisto.

Koskinen, I., Alasuutari, P. & Peltonen, T. 2005. Laadulliset menetelmat kaup-

patieteissa. Jyvaskyla: Gummerus.

Kouvolan kaupunki. 2013. Henkilostokertomus 2012.

Kouvolan kaupunki. 2014a. Henkiléstokertomus 2013.

Kouvolan kaupunki. 2014b. Tilinpaatés 2013. Saatavissa: http://www.kou-

vola.fi/material/attachments/aintranet/newfolder/newfolder 6/wg559W9lb/Ta-
sekirja_2013 korjattu.pdf. [viitattu 10.8.2015].

Kouvolan kaupunki. 2015a. Henkiléstokertomus 2014.

Kouvolan kaupunki. 2015b. Henkiléstdsuunnitelma 2015-2017.

Kouvolan kaupunki. 2015c. Henkildstéohjelma 2015-2017.

Kouvolan kaupunki. 2015d. Osavuosikatsaus Tammi-huhtikuu 2015.

Kouvolan kaupunki. 2015e. Tilinp&atds 2014. Saatavissa: http://www.kou-
vola.fi/material/attachments/5nm088taz/tiedotteet/h7hEdR2bF/tilinpaa-
t0s2014 vihko WEB.pdf. [viitattu 10.8.2015].



http://www10.poliisi.fi/intermin/biblio.nsf/B4C45BBBA9252472C2256F770048869C/$file/552004.pdf
http://www10.poliisi.fi/intermin/biblio.nsf/B4C45BBBA9252472C2256F770048869C/$file/552004.pdf
http://www.kouvola.fi/material/attachments/aintranet/newfolder/newfolder_6/wg55qW9Ib/Tasekirja_2013_korjattu.pdf
http://www.kouvola.fi/material/attachments/aintranet/newfolder/newfolder_6/wg55qW9Ib/Tasekirja_2013_korjattu.pdf
http://www.kouvola.fi/material/attachments/aintranet/newfolder/newfolder_6/wg55qW9Ib/Tasekirja_2013_korjattu.pdf
http://www.kouvola.fi/material/attachments/5nm088taz/tiedotteet/h7hEdR2bF/tilinpaatos2014_vihko_WEB.pdf
http://www.kouvola.fi/material/attachments/5nm088taz/tiedotteet/h7hEdR2bF/tilinpaatos2014_vihko_WEB.pdf
http://www.kouvola.fi/material/attachments/5nm088taz/tiedotteet/h7hEdR2bF/tilinpaatos2014_vihko_WEB.pdf

Kuntakenttd rakennemuutoksessa -kuntaliitoksen vaikutus alueen elinvoimai-

suuteen ja toimintakykyyn 2007. Helsinki: FCG Efeko Oy.

Kuntaty6nantajalehti. 2015. Irtisanomissuojan paattyminen ei aiheuttanut irti-

sanomisaaltoa. Saatavissa: http://www.kuntatyonantajalehti.fi/fi/ar-

Kisto/2015/1/Sivut/irtisanomissuojan-paattyminen.aspx. [viitattu 5.9.2015].

Kuntaty6nantajat. 2012. Hyva henkildstéjohtaminen luo tuloksellisuutta ja hy-
vinvointia. Saatavissa: http://www.kuntatyonantajat.fi/fi/tyoelaman-kehittami-
nen/HR/Sivut/default.aspx. [viitattu 4.9.2015].

Laamanen, E. 2008. Kuntien yhdistymisen opas: Strateginen muutos selvitys-

vaiheesta uuteen kuntaan. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Lamminmaki, L. 2011. Kokemuksia Kouvolan kuntaliitoksesta. PP-esitys. Kou-

volan kaupunki. Saatavissa: http://www.kunnat.net/fi/Kuntaliitto/media/tiedot-

teet/2011/05/Kuntarakennefoorumi/Kouvolan%20kokemuk-
Sia%2010.5.2011.pdf [viitattu 15.7.2015].

Lamminmaki, L. 2012. Kouvolan seudun tahtoliitos -kokemuksia kuntien yhdis-

tymisesta. PP-esitys. Kouvolan kaupunki.

Lankinen, P., Miettinen, A. & Sipola, V. 2004. Kehitd osaamista — hyédynna

kokemusta. Hameenlinna: Karisto Oy.

Leinamo, K. 2010. Yhdeksan hyvéaa ja kymmenen kaunista. Vuosina 2001-
2009 toteutettujen maaseutu-kaupunki —kuntaliitosten tarkastelua. Vaasa:
Vaasan Yliopisto ja Levén-instituutti.

Lemponen, V. 2005. Nyrkkitappelusta yhteiseen tulevaisuuteen. Analyysi kol-

mesta kuntayhteistydn toteutuksesta. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Majoinen, K. 2009. Paras ja muutosjohtaminen luottamushenkil6iden nakoékul-
masta. Teoksessa Talouden perusteista julkisjohtamisen kaytantéihin, toim.
Rajala, T., Sinervo, L-M. & Vakkuri, J., 108-123. Tampere: Kopio Niini.


http://www.kuntatyonantajalehti.fi/fi/arkisto/2015/1/Sivut/irtisanomissuojan-paattyminen.aspx
http://www.kuntatyonantajalehti.fi/fi/arkisto/2015/1/Sivut/irtisanomissuojan-paattyminen.aspx
http://www.kuntatyonantajat.fi/fi/tyoelaman-kehittaminen/HR/Sivut/default.aspx
http://www.kuntatyonantajat.fi/fi/tyoelaman-kehittaminen/HR/Sivut/default.aspx
http://www.kunnat.net/fi/Kuntaliitto/media/tiedotteet/2011/05/Kuntarakennefoorumi/Kouvolan%20kokemuksia%2010.5.2011.pdf
http://www.kunnat.net/fi/Kuntaliitto/media/tiedotteet/2011/05/Kuntarakennefoorumi/Kouvolan%20kokemuksia%2010.5.2011.pdf
http://www.kunnat.net/fi/Kuntaliitto/media/tiedotteet/2011/05/Kuntarakennefoorumi/Kouvolan%20kokemuksia%2010.5.2011.pdf

Metsdmuuronen, J. 2006. Laadullisen tutkimuksen kasikirja. Jyvaskyla: Gum-

merus.

Méaki-Krekola, M. 2014. Organisaatiokulttuureiden kohtaaminen kuntien yhdis-
tyessa. Tarkastelussa Seinajoen, Nurmon ja Ylistaron kuntaliitos. Lisensiaatin-
tyd. Vaasan Yliopisto.

Nari, J. 2015. Irtisanomissuojan poistuminen ei tullut yllatyksena. Kuntien asi-
antuntijat ry 28.5.2015. Saatavissa: http://kumula.fi/irtisanomissuojan-poistu-
minen-ei-tullut-yllatyksena/ [viitattu 16.7.2015].

Ojasalo, K., Moilanen T. & Ritalahti J. 2009. Kehittamistydn menetelmat: uu-

denlaista osaamista liiketoimintaan. Helsinki: WSOYpro Oy.

Osborne, S. P. & Brown, K. 2005. Managing Change and Innovation in Public
Service Organizations. London: Routledge.

Otala, L. 2002. Oppimisen etu — kilpailukykyd muutoksessa. Helsinki: WSOY.

Oy Audiapro Ab. 2012. Uuden Kouvolan yhdistymisprosessin arviointiraportti.
Saatavissa: http://www.kouvola.fi/material/attachments/5nm088taz/tiedot-
teet/69cAEQDPK/Audipro_raportti 20122486-4-10263.pdf [viitattu 15.7.2015].

Paras-hanke. 2012. Saatavissa: http://www.kunnat.net/fi/palvelualueet/kunta-

uudistus/paras/Sivut/default.aspx. [viitattu 3.9.2015].

Pertec Oy. 2013. Kouvolan kaupungin organisaation kehittaminen ja toimin-

nan tehostaminen.

Ponteva, K. 2012. Muutoksessa. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Puntari, I. & Roos, S. 2007. Numeroita ja ihmisia. Yt-neuvottelut, irtisanotut ja

tyoyhteison tulevaisuus. Helsinki: Talentum.

Puustinen, S. 1998. Kuohuttava kuntaliitos. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.


http://kumula.fi/irtisanomissuojan-poistuminen-ei-tullut-yllatyksena/
http://kumula.fi/irtisanomissuojan-poistuminen-ei-tullut-yllatyksena/
http://www.kouvola.fi/material/attachments/5nm088taz/tiedotteet/69cAEQDPK/Audipro_raportti_20122486-4-10263.pdf
http://www.kouvola.fi/material/attachments/5nm088taz/tiedotteet/69cAEQDPK/Audipro_raportti_20122486-4-10263.pdf
http://www.kunnat.net/fi/palvelualueet/kuntauudistus/paras/Sivut/default.aspx
http://www.kunnat.net/fi/palvelualueet/kuntauudistus/paras/Sivut/default.aspx

Ryynanen, A. 2008. Kuntauudistus ja itsehallinto. Tampere: Tampere Univer-

sity Press.

Saaranen-Kauppinen, A. & Puusniekka A. 2006. KvaliMOTV — Menetelma-
opetuksen tietovaranto. Saatavissa: http://www.fsd.uta.fi/menetelmaope-
tus/kvali/L5_5.html. [viitattu 5.9.2015].

Salomaa, J. 2000. Konfliktinhallintaa vai kehittamistoimintaa? Helsinki: Suo-

men Kuntaliitto.

Stenvall, J., Majoinen, K., Syvajarvi, A., Vakkala H. & Selin, A. 2007. "Mees
romppeines siihen” Henkiléstdvoimavarojen hallinta ja muutoksen johtaminen
kuntafuusioissa. Helsinki: Lapin Yliopisto, Suomen Kuntaliitto ja Ty6suojelura-

hasto.

Stenvall, J., Syvajarvi, A. & Vakkala H. 2008. "Kun romppeet ovat paikoillaan”
Onnistunut kuntafuusio - pehmea vai kova henkildstovoimavarojen johtami-

nen? Helsinki: Lapin Yliopisto, Suomen Kuntaliitto ja Tyosuojelurahasto.

Suomen Kuntaliitto. 2007. Kuntien yhdistyminen. Opas kuntaliitoksista kunta-

ja palvelurakenneuudistuksessa.

Suomen Kuntaliitto. 2011. Kuntien henkildstd. Saatavissa: http://www.kun-

nat.net/fi/lkunnat/toiminta/kuntien-henkilosto/Sivut/default.aspx. [viitattu
25.8.2015].

Suomen Kuntaliitto. 2015a. Kuntaliitokset. Saatavissa: http://www.kun-

nat.net/fi/palvelualueet/kuntaliitokset/Sivut/default.aspx [viitattu 1.6.2015].

Suomen Kuntaliitto. 2015b. Kuntaliitokset. Saatavissa: http://www.kun-

nat.net/fi/palvelualueet/kuntaliitokset/yhdistymisprosessi/kuntaliitosselvityk-
set/sisalto/Sivut/default.aspx. [viitattu 1.9.2015].

Suomen Kuntaliitto. 2015c¢. Kuntaliitokset. Saatavissa: http://www.kun-

nat.net/fi/palvelualueet/kuntaliitokset/yhdistymisprosessi/strateginenyhdistymi-
nen/Sivut/default.aspx. [viitattu 25.8.2015].



http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L5_5.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kvali/L5_5.html
http://www.kunnat.net/fi/kunnat/toiminta/kuntien-henkilosto/Sivut/default.aspx
http://www.kunnat.net/fi/kunnat/toiminta/kuntien-henkilosto/Sivut/default.aspx
http://www.kunnat.net/fi/palvelualueet/kuntaliitokset/Sivut/default.aspx
http://www.kunnat.net/fi/palvelualueet/kuntaliitokset/Sivut/default.aspx
http://www.kunnat.net/fi/palvelualueet/kuntaliitokset/yhdistymisprosessi/kuntaliitosselvitykset/sisalto/Sivut/default.aspx
http://www.kunnat.net/fi/palvelualueet/kuntaliitokset/yhdistymisprosessi/kuntaliitosselvitykset/sisalto/Sivut/default.aspx
http://www.kunnat.net/fi/palvelualueet/kuntaliitokset/yhdistymisprosessi/kuntaliitosselvitykset/sisalto/Sivut/default.aspx
http://www.kunnat.net/fi/palvelualueet/kuntaliitokset/yhdistymisprosessi/strateginenyhdistyminen/Sivut/default.aspx
http://www.kunnat.net/fi/palvelualueet/kuntaliitokset/yhdistymisprosessi/strateginenyhdistyminen/Sivut/default.aspx
http://www.kunnat.net/fi/palvelualueet/kuntaliitokset/yhdistymisprosessi/strateginenyhdistyminen/Sivut/default.aspx

Suomen Kuntaliitto. 2015d. Kuntaliitokset. Saatavissa: http://www.virtuaali-
kunta.net/fi/tietoa/kuntaliitokset/Sivut/default.aspx [viitattu 6.6.2015].

Talouselama. 2015. Kuntaliitosten irtisanomissuoja romukoppaan. Saatavissa:
http://www.talouselama.fi/uutiset/kuntaliitosten+irtisanomissuoja+romukop-
paan/a2308091. [viitattu 5.9.2015].

Taskinen, H. 2005. Oikeudenmukaisuus ja kulttuurien kohtaaminen sosiaali- ja

terveysalojen organisaatioiden yhdistdmisessa. Vaitoskirja. Kuopion Yliopisto.

Tilastokeskus. s.a. Henkilostokulut. Saatavissa:
http://www.stat.fi/meta/kas/henkkul.html [viitattu 15.5.2015].

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2003. Laadullinen tutkimus ja sisaltdanalyysi.

Jyvaskyla: Gummerus.

Tybsopimuslaki 26.1.2001/55.

Vaara, E. & Tienari J. 2003. The “Balance of Power” Principle: Nationality,
Politics and the Distribution of Organizational Positions. Teoksessa Merging
Across Borders: People, Cultures and Politic, toim. Soderberg, A-M. & Vaara,

E., 87-110. Copenhagen: Copenhagen Business School Press.

Vakkala, H. 2012. Henkilostd kuntauudistuksissa. Psykologinen johtamisorien-
taatio muutoksen ja henkiléstovoimavarojen johtamisen edellytyksena. Hel-

sinki: Suomen Kuntaliitto.

Valtiovarainministerid. 2005. Haasteena johtamisen laajentaminen valtionhal-

linnossa. Helsinki: Edita Prima Oy.

Valtiovarainministerio. 2011. Kuntia, kuntayhtymia ja muita palvelujen jarjesta-

jia koskevat valtakunnalliset tuottavuustavoitteet. Saatavissa: http://vm.fi/docu-
ments/10623/307649/4.4.+Kuntia, kuntayhtymiae_tuottavu.ustavoit-
teet.pdf/8598b3f0-4493-4ch8-a79c-0c407e5a6ff7. [viitattu 15.8.2015].

Viinaméki, O-P. & Katajamaki, M. 2015. Luottamuksesta elinvoimaa kunnille.

KAKS — Kunnallisalan Kehittamissaatio.


http://www.virtuaalikunta.net/fi/tietoa/kuntaliitokset/Sivut/default.aspx
http://www.virtuaalikunta.net/fi/tietoa/kuntaliitokset/Sivut/default.aspx
http://www.talouselama.fi/uutiset/kuntaliitosten+irtisanomissuoja+romukoppaan/a2308091
http://www.talouselama.fi/uutiset/kuntaliitosten+irtisanomissuoja+romukoppaan/a2308091
http://www.stat.fi/meta/kas/henkkul.html
http://vm.fi/documents/10623/307649/4.4.+Kuntia,_kuntayhtymiae_tuottavu.ustavoitteet.pdf/8598b3f0-4493-4cb8-a79c-0c407e5a6ff7
http://vm.fi/documents/10623/307649/4.4.+Kuntia,_kuntayhtymiae_tuottavu.ustavoitteet.pdf/8598b3f0-4493-4cb8-a79c-0c407e5a6ff7
http://vm.fi/documents/10623/307649/4.4.+Kuntia,_kuntayhtymiae_tuottavu.ustavoitteet.pdf/8598b3f0-4493-4cb8-a79c-0c407e5a6ff7

Viitala, R. 2013. Henkilostojohtaminen. Strateginen kilpailutekija. Helsinki:
Edita.

Vilkka, H. 2005. Tutki ja kehita. Helsinki: Tammi.

Virta, 1. 2013. Kuntauudistus. Hulppea irtisanomissuoja pysyy liitosten ket-
juissa. Talouselaméa 21/2013.

Yin, R. 2003. Case Study Research: Design and Methods. Thousand Oaks:
Sage.



